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Die Historie von Lean Management begründet sich auf dem Toyota Production System, 
welches im Rahmen des International Motor Vehicle Program untersucht wurde und in 
welchem der Begriff Lean Production geprägt wurde. Lean bedeutet dabei schlank. 
Gegenüber der traditionellen Massenfertigung werden weniger Ressourcen benötigt.1  
 
Das Ziel, Produkte und Dienstleistungen in hoher Qualität bei niedrigem Aufwand zu 
produzieren und den Kunden in den Mittelpunkt zu stellen, wurde in der Folge als ein 
über die Automobilbranche hinausgehender, erfolgversprechender Managementansatz 
erkannt und hat sich in vielen Unternehmen im Verlauf der letzten 20 Jahre bewährt.  
 
Unternehmen, in welchen die Lean-Prinzipien konsequent umgesetzt wurden, erzielten 
bessere Ergebnisse hinsichtlich Produktivität, Produktqualität, Variantenvielfalt und 
Entwicklungszeit der Produkte sowie des Ausgleichs von Nachfrageschwankungen am 
Markt.2 3 
 
Hauptaugenmerk des schlanken Managements liegt in der Vermeidung von Muda, was 
alle Arten von Verschwendung umfasst.4 Erreicht wird das durch die Umsetzung der 
Prinzipien Wert, Wertstrom, Flow, Pull und Perfektion.5 Dazu stehen eine ganze Reihe 
sich ständig weiterentwickelnder Lean-Management-Methoden zur Verfügung. 
 
  
                                                          
 
1 Vgl. James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie: 
Konsequenzen aus der weltweiten Studie aus dem Massachusetts Institute of Technology, 8., durchges. 
Aufl., (Frankfurt/Main [u.a.]: Campus-Verl., 1994), 19. 
2 Vgl. Dirk Bösenberg und Heinz Metzen, Lean Management: Vorsprung durch schlanke Konzepte, 5. 
Aufl (Landsberg/Lech: Verl. Moderne Industrie, 1995), 21–22. 
3 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 133. 
4 James P. Womack und Daniel T. Jones, Lean Thinking: Ballast abwerfen, Unternehmensgewinn stei-
gern, 3., erweiterte und aktualisierte Auflage (Frankfurt am Main: Campus, 2013), 23. 
5 Lean Enterprise Institute, Inc., „What is Lean - Principles.“. 
http://www.lean.org/whatslean/principles.cfm (letzter Zugriff: 26. September 2013). 
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Lean Management in der IT 
Mit der explosiven Entwicklung des Internets Anfang dieses Jahrtausends begannen IT-
Unternehmen, zuerst vorrangig Global Player oder Dienstleister für Großkonzerne als 
Vorreiter der Branche, die IT als prozessorientierte, standardisierte Dienstleistung zu 
implementieren und suchten nach Möglichkeiten, ihre Organisation und Arbeitsweise 
daran auszurichten. Dabei orientierten sie sich an den Prinzipien und Methoden von 
Lean Management, welche ursprünglich aus der Automobilindustrie herrührten, in 
andere Wirtschaftszweigen übernommen und dort weiterentwickelt wurden, und über-
führten sie ins IT-Dienstleistungssegment. Auf diesem Weg erreichten sie deutliche 
Effizienzsteigerungen durch die Verringerung von Verschwendung innerhalb ihrer 
Prozesse.  
 
Dies geschah primär in Unternehmen, die hochstandardisierte IT-Dienstleistungen für 
externe Kunden anboten oder in internen IT-Abteilungen des produzierenden Gewerbes, 




Lean Management für IT-Unternehmen mit heterogener Anforderungsstruktur 
Für viele klein- und mittelständische Unternehmen sind IT-Anwendungen mittlerweile 
fester Bestandteil ihres Geschäfts, sei es für ihre interne Organisation oder als Verkaufs-
portal ihrer Produkte. Mit der Betreuung dieser Applikationen werden oftmals unter-
nehmensexterne IT-Dienstleister beauftragt.  
 
Damit besteht für solche Dienstleister die zentrale Herausforderung darin, eine große 
Palette unterschiedlicher Anwendungen, Systeme und Kundenanforderungen zu mana-
gen, was oft mit hohem Personaleinsatz, langen Durchlaufzeiten, schwankender Quali-
tät und Effizienzverlusten einhergeht. 
 
Durch das Fehlen von umfänglich standardisierten Produkten und einem entspre-
chenden Katalog vorgeplanter kundenübergreifender Prozesse in der Dienstleistungs-
erbringung ist die Implementierung von leanen Managementkonzepten in diesem Um-
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feld komplexer, jedoch aufgrund der genannten positiven Effekte von Lean Manage-




Zur Begriffsklärung, dem Blick auf die Historie, für die Ausführungen zu den Prinzi-
pien und Methoden von Lean Management sowie dem derzeitigen Stand des Einsatzes 
in der IT bildete die Literaturrecherche die Basis.  
 
Um Wege für die praktische Anwendung von Lean Management zu finden, wurde an-
schließend die Methode Modellentwicklung angewandt. Dazu wurden die Rahmen-
bedingungen beschrieben und anhand eines Modellunternehmens die Organisations- 
und Prozesslandschaft entwickelt. 
 
Es folgte die Komprimierung der Ergebnisse, Erstellung von Fragen und die Durch-
führung von Experteninterviews. Diese Befragung von Experten hatte das Ziel, eine 
qualitative Einschätzung zur Praktikabilität und zur Möglichkeit des Erreichens der 
gestellten Ziele zu erhalten. 
 
 
Zentrale Ergebnisse  
Um das schlanke Managementkonzept zu installieren, wurden die Lean-Management-
Prinzipien und -Methoden auf das strukturelle Gerüst des Best-Practice-Frameworks 
Information Technology Infrastructure Library (ITIL) angewandt. Aus dem ITIL-
Service-Lifecycle bildeten die operativen Kernprozesse Service Design, Service 
Transition und Service Operation als Teilwertströme die Basis für die Modell-
entwicklung. 
 
Für die Phase Produktdesign bedeutet dies, dass standardisierte Produkte und indivi-
duelle Kundenanforderungen gleichermaßen Berücksichtigung finden müssen. Dazu 
wurde eine Bausteinvariante entwickelt, bestehend aus Kern- und Zusatzleistungs-
elementen, welche den Kundenbedürfnissen entsprechend kombiniert werden können. 
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Der Teamorganisation innerhalb des Gesamtprozesses kommt eine besondere Bedeu-
tung zu. So wurde für jeden Teilwertstrom eine getrennte Organisationsstruktur ent-
wickelt, welche den Spezifiken der jeweiligen Anforderungen gerecht wird. Pro Teil-
wertstrom existiert ein Verantwortungsträger, welcher primär die Vertretung der 
Kundeninteressen wahrnimmt. Bei Übergang von einem zum nächsten Teilwertstrom 
wechselt auch der Verantwortungsträger, was unter Einbeziehung des Kunden erfolgt. 
 
Das Pullprinzip wurde mittels eines Kanban-Systems umgesetzt. Für jeden Teilwert-
strom wurde die Kanban-Methode angepasst und ein WiP-Limit definiert. Außerdem 
konnte mittels eines Zweifaktorsystems eine Priorisierung zur Störungsbearbeitung ge-
funden werden, die die Auswirkung einer Störung und die Verpflichtung aus den 
Service Level Agreements verknüpft. 
 
Das Aufrechterhalten und die ständige Verbesserung der leanen Strukturen wird mittels 
eines Kaizen-Prozesses, in den alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter involviert sind, 
gewährleistet. Prozess-Kaizen-Teams nehmen sowohl die Informationen von Kunden 
und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie die Kenngrößen zur Prozessqualität auf 
und verarbeiten diese in einem Kaizen-Kreis sequentiell. Im Ergebnis wird die Prozess- 




Erkenntnisse und Schlussfolgerungen 
Die durchgeführten Experteninterviews ergaben, dass das entwickelte Modell den Lean-
Management-Prinzipien gerecht wird und geeignet ist, in den beschriebenen IT-
Unternehmen die beabsichtigten Effekte hinsichtlich der Steigerung der Prozessqualität, 
der Effizienz, der Kundenzufriedenheit und des Unternehmensergebnisses zu bewirken. 
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1 Ziel und Inhalt der Arbeit  
Seit mehr als 20 Jahren erlangt Lean Management (LM) eine immer größer werdende 
Bedeutung bei der Organisation von Produktionsprozessen – sowohl im wertschöpfen-
den Teil als auch in den Unterstützungsprozessen wie der internen Informations-
technologie (IT). Man erreichte dadurch höhere Produktivität, schnellere Reaktions-
zeiten auf Marktanforderungen und eine spürbare Verbesserung der betriebswirtschaft-
lichen Kennzahlen, einschließlich des Betriebsergebnisses. 
 
Auch in Dienstleistungsunternehmen werden in den letzten Jahren LM-Prinzipien ange-
wandt. Insbesondere in großen Unternehmen, die national oder global agieren, haben 
sich Themen wie Standardisierung, kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) und 
visuelle Fabrik durchgesetzt. 
 
Für die Branche der IT-Dienstleistungen kann zwischen Unternehmen, die weitgehend 
standardisierte Leistungen anbieten und Unternehmen, bei welchen Individualleistungen 
im Mittelpunkt stehen, unterschieden werden. Erstere haben bereits häufig ihre Organi-
sation nach LM-Prinzipien gestaltet. Bei der zweiten Gruppe fällt dies deutlich 
schwerer. Zumeist handelt es sich hierbei um Dienstleister für Klein- und mittel-
ständische Unternehmen (KMU), deren Kunden großen Wert auf Produkte legen, die 
auf deren spezielle Bedürfnisse zugeschnitten sind. 
 
Ziel dieser Arbeit ist es, für IT-Unternehmen, welche Leistungen für KMU-Kunden 
erbringen, am Beispiel eines Modellunternehmens Wege zu erarbeiten, wie LM auch in 
diesem Kundensegment erfolgreich eingesetzt werden kann.  
 
Dazu werden im zweiten Kapitel der Begriff LM erläutert, die historischen Hinter-
gründe beleuchtet und die LM-Prinzipien sowie die wichtigsten LM-Methoden be-
schrieben. Zum Abschluss dieses Kapitels wird betrachtet, wie sich LM bereits in der IT 
etabliert hat.  
 
Im dritten Kapitel wird, ausgehend von vorgegebenen Rahmenbedingungen, ein Modell 
zum Einsatz von LM speziell für IT-Unternehmen entwickelt, die im mittelständischen 
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Umfeld IT-Serviceleistungen für externe Kunden anbieten. Dazu werden die Rahmen-
bedingungen für ein Modellunternehmen beschrieben, die drei ITIL-basierten Prozesse 
Service Design, Service Transition und Service Operation beleuchtet und anschließend 
mit Hilfe der LM-Prinzipien die verschwendungsarme Gestaltung dieser Geschäfts-
prozesse realisiert.  
 
Es schließt sich im Kapitel 4 die Evaluation des entwickelten Modells mittels Experten-
interviews an. Die Methode an sich, die Kriterien zur Auswahl der Interviewpartner und 
die Erstellung des Interviewleitfadens werden dargestellt. Nach der Durchführung der 
Befragungen werden die Interviews ausgewertet und Schlussfolgerungen aus den 
Ergebnissen gezogen.  
 
Die Schlussbetrachtungen im fünften Kapitel schließen die Arbeit ab. 
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2 Übersicht LM 
2.1 Der Begriff Lean Management 
Die Begriffe Lean Management (LM) und Lean Production (LP) werden in der Literatur 
meist durch die angewandten Konzepte, Prinzipien, Bausteine und Vorgehensweisen 
erläutert, eine formelle Definition existiert nicht. Innerhalb dieser Beschreibungen 
finden sich vielfältige Ansätze. So schlagwortartig beide Begriffe in der Management-
lehre auftauchen, so diffus stellen sie sich dar.  
 
Besonders der aus dem Begriff LP heraus entwickelte Terminus LM ist weit gefasst. 
„Der Begriff des Lean Management lässt sich nicht auf ‚Ein-Satz-Definitionen‘ 
komprimieren und wird deshalb mit Hilfe möglichst vieler aussagekräftiger Merkmale 
inhaltlich beschrieben.“ 6 Dieselben Autoren beklagen, dass in vielen Publikationen 
Lean Management „relativ kritiklos als branchenübergreifende allumfassende Patent-
lösung für zukünftige Herausforderungen von Unternehmen propagiert“ wird, ohne dass 
eine begriffliche und konzeptionelle Aufarbeitung vorangestellt wurde.7 
 
Die vorliegende Arbeit lehnt sich an die in der Literatur angewandte Vorgehensweise 
der beschreibenden Darstellung an. Eine abschließende Definition wird zu Recht nicht 
aufgestellt, stattdessen wird der Begriff LM durch eine Aufzählung der angewandten 
Bestandteile erfasst.8 
 
Historisch ist der Begriff LM auf den Begriff LP zurückzuführen. John Krafcik, 
Mitarbeiter im International Motor Vehicle Program (IMVP) des Massachusetts 
Institute of Technology (MIT), prägte den Terminus Lean Production. Lean bedeutet 
dabei schlank – gegenüber der Massenfertigung werden weniger Ressourcen einge-
setzt.9 
 
                                                          
 
6 Uwe Groth und Andreas Kammel, Lean management: Konzept, kritische Analyse, praktische Lösungs-
ansätze (Wiesbaden: Gabler, 1994), 20. 
7 Vgl. ebd., 23. 
8 Vgl. Roland Rollberg, Lean-Management und CIM aus Sicht der strategischen Unternehmensführung. 
Wirtschaftswissenschaft (Wiesbaden: DUV, 1996), 71. 
9 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 19. 
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Der große Unterschied zwischen Massenproduktion und LP liegt in den Zielen der bei-
den Konzepte. Während die Massenproduktion auf eine kleine, standardisierte Produkt-
palette setzt, die sie mit einer akzeptablen Fehlerquote herstellt, steht bei schlanken 
Unternehmen mit LP die Perfektion im Mittelpunkt. Lean Production bedeutet „konti-
nuierlich sinkende Preise, Null Fehler, keine Lagerbestände und beliebige Produkt-
vielfalt.“10 
 
Kennzeichen der schlanken Produktion ist die grundsätzliche Denkweise der Aus-
richtung des Unternehmens auf hohe Wertschöpfung unter kontinuierlicher Optimie-
rung aller Arten von Ressourcen.11 Erreicht wird dies durch den aufeinander abge-
stimmten Einsatz verschiedener Prinzipien und Methoden im Unternehmen.12  
 
Während beispielsweise die traditionelle Massenproduktion zur Aufrechterhaltung eines 
kontinuierlichen Produktionsrhythmus an vielen Stellen große Lagerbestände aufbaut, 
setzt schlanke Produktion auf das Prinzip der direkten Einbindung von Zulieferern in 
den Produktionsprozess, allgemein bekannt als Just-in-Time-Prinzip.13 
 
LP als System der Vermeidung von Verschwendung in der industriellen Einzel- und 
Serienproduktion stellt den freien Informationsfluss und die Kommunikation zwischen 
den Hierarchieebenen in den Fokus.14 
 
 Darauf baut der Begriff LM auf. Er ist die logische Erweiterung des Terminus LP 
und beschreibt ein komplexes, das gesamte Unternehmen umfassende System mit 
dem Ziel, Produkte und Dienstleistungen in hoher Qualität bei niedrigem Auf-
wand zu erstellen. Dabei steht der Mensch im Mittelpunkt. Die Leitlinien enthal-
ten zum Beispiel das Konsensprinzip, die Vermeidung von Verschwendung, die 
                                                          
 
10 Ebd., 19–20. 
11 Vgl. Rollberg, Lean-Management und CIM aus Sicht der strategischen Unternehmensführung, 76–77. 
12 Vgl. Wilhelm Schultheiss, Lean-Management: Strukturwandel im Industriebetrieb durch Umsetzung 
des Management-Ansatzes. Praxiswissen Wirtschaft 14 (Renningen-Malmsheim: Expert-Verl., 1995), 20. 
13 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 158. 
14 Vgl. Ingeborg Kauper, Detlef Hartmann und Caroline Dellit, Lean Management: Ideen für eine zu-
kunftsorientierte Unternehmensgestaltung. Wirtschaft in der Praxis (Bonn: Economica Verlag, 1994), 1–
2. 
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dezentrale Organisation und die Anwendung von Basisstrategien wie kontinuierli-
cher Materialfluss, Just-in-time-Fertigung oder Total Quality Management.15  
 










Unternehmen, in welchen die Lean-Prinzipien konsequent umgesetzt werden, erzielen 
bessere Ergebnisse  
 in der Produktivität,  
 der Produktqualität,  
 der Marktorientierung, gemessen an der Variantenvielfalt ihrer Produkte, 
 bei den Entwicklungszeiten für neue Produkte und 
 dem Ausgleich von Nachfrageschwankungen am Markt. 
All dies mit geringerem Einsatz an Raum, Material, Kapital und Mitarbeitern.17 18 
 
LM ist eine Form der Unternehmensführung, die das „permanente Streben nach mini-
maler Dissipation“ 19 darstellt, also "[…] bestrebt ist, jedwede Verschwendung zu ver-
meiden und Effektivität und Effizienz unternehmensweit zu verbessern."20 
                                                          
 
15 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 9. 
16 Vgl. Rollberg, Lean-Management und CIM aus Sicht der strategischen Unternehmensführung, 77–87. 
17 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 21–22. 
18 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 133. 
19 Schultheiss, Lean-Management, 19. 
20 Kauper, Hartmann und Dellit, Lean Management, 1. 
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Dieser Managementansatz entwickelte sich aus den Grundprinzipien Dezentralisierung 
und Simultanisierung, verbunden mit kooperativen Verhaltensweisen, wie sie durch die 
MIT-Studie als Grundprinzipien der erfolgreichen japanischen Automobilindustrie 
evaluiert wurden.21 
 
In Anlehnung an Groth und Kammel kann zusammenfassend festgehalten werden: 
 
1. LM entstand aus der gelungenen Adaption, Integration und Realisierung westlicher 
Managementmethoden und -instrumente  im japanischen Umfeld. 
 
2. LM entwickelte sich in Japan als ganzheitliches Konzept, dessen Bestandteile durch 
Versuch und Irrtum bestätigt oder verworfen wurden und das mit Hilfe der 
Methode der ständigen Verbesserung immer wieder verfeinert werden konnte. 
 
3. LM sollte nicht kritiklos als stets und überall passender, optimaler 
Managementansatz betrachtet werden. Vielmehr können die einzelnen Bausteine 
als Ideengeber für eigene, individuelle Lösungsansätze betrachtet werden. Ein 
besonderes Augenmerk bei der Implementierung von LM im europäischen Umfeld 
sollte auf den unterschiedlichen sozio-kulturellen und politisch-rechtlichen 
Strukturen liegen. 
 
4. Die Umsetzung von LM ist keine punktuelle, zu einem bestimmten Termin 
abgeschlossene Aktion. Stattdessen stellt es einen fortlaufenden Prozess nach dem 
Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung dar, dessen Bausteine und deren Aus-
führung immer wieder auf den Prüfstand gestellt und ggf. korrigiert werden 
müssen.  
 
5. LM erfordert systematische Denkansätze. Ziel ist es, alle Bestandteile eines 
Unternehmens in ihrer Vernetzung zu begreifen, daraufhin ihre Prozesse zu syn-
                                                          
 
21 Vgl. Markus H. Dahm und Christoph Haindl, Lean-Management und Six Sigma: Qualität und Wirt-
schaftlichkeit in der Wettbewerbsstrategie, 2., neu bearb. und erw. Aufl (Berlin: Erich Schmidt, 2011), 
22. 
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chronisieren und vermeidbare Probleme an den Schnittstellen zu identifizieren und 
aufzulösen. 
 
Ungeachtet der vielen verschiedenen Herangehensweisen, LM in einem Unternehmen 
zu implementieren, kann auf eigene kreative und innovative Ideen nicht verzichtet 
werden. Sie sind sogar notwendig, um dem Grundgedanken von LM gerecht zu werden. 
Ein bloßes Kopieren von in der Literatur beschriebenen Vorgehensweisen führt noch 
nicht zur schlanken Unternehmensführung. Jedoch können mit Hilfe von LM Impulse 
gesetzt werden, um im Unternehmen Strukturen zu schaffen, die neue Einfälle, 
Problemlösevorschläge oder auch die Idee zu grundlegend neuen Prozessen 
begünstigen. 
 
Kernmerkmal von LM ist dabei jeweils eine ganzheitliche Betrachtungsweise und das 
integrative Aufgabenverständnis bei der Leistungserstellung.22 
 
Fünf Maxime haben sich aus den Untersuchungen des MIT herauskristallisiert: 
 Proaktives Denken: vorausschauendes Denken und Handeln bei Unternehmens-
entscheidungen 
 Sensitives Denken: gewissenhaftes Beobachten und die Bereitschaft zur Umset-
zung der Beobachtungsergebnisse 
 Ganzheitliches Denken: Betrachtung des Unternehmens als komplexes Ganzes 
 Potenzialdenken: Nutzung aller Ressourcen und Förderung von Innovation 
 Ökonomisches Denken: Vermeiden von Verschwendung23. 
 
Schließlich analysierte Liker die Erfahrungen mit LM und dem Toyota Production 
System (TPS) und stellte 14 Merkmale für diesen Managementansatz, eingeordnet in 
vier Kategorien, zusammen:  
 
                                                          
 
22 Vgl. Groth und Kammel, Lean management, 25–27. 
23 Vgl. Markus H. Dahm und Christoph Haindl, Lean Management und Six Sigma: Qualität und Wirt-
schaftlichkeit in der Wettbewerbsstrategie (Berlin: Erich Schmidt Verlag, 2010), 56–58. 
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Philosophie als Fundament 
1. Ausarbeitung einer langfristigen Firmenphilosophie und -strategie, der sich auch 
 kurzfristige Gewinnziele unterordnen müssen  
 
Der richtige Prozess führt zu den richtigen Ergebnissen 
2. Einrichtung kontinuierlich fließender Prozesse zur Problemerkennung 
3. Anwendung von Pull-Systemen zur Vermeidung von Überproduktion 
4. Nivellierung des Produktionsvolumens 
5. Kultur der sofortigen Qualität, Vermeidung jeglicher Nachbesserungsarbeiten 
6. standardisierte Aufgaben als Basis für kontinuierliche Verbesserung 
7. Anwendung visueller Kontrollen zur schnellen Problemerkennung 
8. Einsatz stabiler und getesteter Technologien 
 
Generieren von Mehrwert durch Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
(MA) und Geschäftspartnern 
9. Entwicklung von Führungskräften, die die Prozesse kennen und die Philosophie 
 vorleben 
10. Entwicklung von MA, die die Philosophie mittragen 
11. enge Kooperation mit Geschäftspartnern, Fordern und Fördern 
 
Kontinuierliche Problembeseitigung führt zu ständiger Weiterentwicklung 
12. Führungskräfte analysieren Probleme dort, wo sie entstehen 
13. sorgfältige Entscheidungsfindung nach dem Konsensprinzip, konsequente 
 Umsetzung 
14. Leben eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.24 
 
All diese zugleich umfassenden wie unspezifischen Formulierungen des Wesens von 
LM verdeutlichen, dass wie oben bereits erläutert eine genaue Definition und Abgren-
zung des Begriffs nicht möglich ist und im Übrigen dem Thema auch nicht gerecht 
                                                          
 
24 Vgl. Jeffrey K. Liker, David Meier und Almuth Braun, Der Toyota-Weg: Für jedes Unternehmen, 5., 
unveränd. Aufl (München: FinanzBuch Verlag GmbH, 2011), 34–41. 
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wird. Im Abschnitt 2.3 wird darauf aufbauend ein Überblick über die Prinzipien von 




Eine Entwicklungsgeschichte des LM im Sinne eines gerichteten Prozesses existiert 
nicht. Vielmehr waren Menschen seit jeher darauf bedacht, die zur Erreichung eines 
Zieles aufzuwendende Energie zu minimieren. Insoweit enthält das natürliche Bestreben 
von Menschen, Ergebnisse mit möglichst geringem Aufwand erreichen zu wollen, be-
reits den Grundgedanken von LM. 
 
Die schlanke Produktion vereinigt die besten Merkmale der handwerklichen Fertigung 
und der Massenproduktion. Sie besitzt die Fähigkeit, die Stückkosten zu senken und die 
Qualität erheblich zu verbessern, während sie gleichzeitig die Produktvielfalt vergrößert 
und die Arbeit zunehmend anspruchsvoller macht.25 „Am Ende aber, glauben wir, wird 
die schlanke Produktion die Massenproduktion und die verbliebenen Vertreter der hand-
werklichen Fertigung in allen Bereichen industrieller Betätigung ersetzen, um das welt-
weite Standardproduktionssystem des einundzwanzigsten Jahrhunderts zu werden.“26 
 
Zusammengefasst beschreiben diese Gedanken die Auswirkungen von schlanken Pro-
duktionssystemen aus Sicht der Autoren der IMVP Studie, welche den Begriff LP im 
Jahr 1990 allgemein bekannt machten. Das Neue an LP war dabei die Kombination von 
als positiv benannten Merkmalen der beiden genannten Fertigungsformen.27  
 
Der Kern der handwerklichen Produktion ist ihre Ausrichtung auf eine Einzelfertigung 
von Produkten durch Einzelpersonen.28 Erzeugnisse werden in geringen Stückzahlen 
angefertigt und individuelle Kundenwünsche können weitgehend berücksichtigt 
werden.29 Aus Unternehmersicht entscheidend für die Kundenzufriedenheit und damit 
                                                          
 
25 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 291–292. 
26 Ebd. 
27 Vgl. ebd., 19. 
28 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 10. 
29 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 27. 
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den Erfolg des Unternehmens ist das handwerkliche Können der Mitarbeiter.30 Nach-
teile dieser Produktionsmethode sind vor allem ein begrenztes Produktionsvolumen, 
Qualitätsschwankungen und ein eingeschränktes Rationalisierungspotential.31 
 
Anfang des 20.Jahrhunderts vollzog sich der Übergang zur Massenfertigung. Die 
Grundlage dafür bildete das Prinzip der Arbeitsteilung. Darauf aufbauend begründete 
der US-Amerikaner Frederick Winslow Taylor die Theorie des Scientific Management 
(wissenschaftliche Betriebsführung). Dieser auch als Taylorismus bezeichnete Ansatz 
ist vor allem durch die Auftrennung komplexer Tätigkeiten in einzelne, leicht erlern- 
und umsetzbare Tätigkeiten geprägt.32 
 
Im Kern führt dies zu einer Trennung von geistigen (planerischen) und körperlichen 
(ausführenden) Tätigkeiten.33 Zur Umsetzung der ausführenden Tätigkeiten setzte 
Taylor auf Methoden wie ein nach Leistung differenziertes Lohnsystem (Akkordlöhne), 
strikte Arbeitsvorgaben und außerhalb des Produktionsprozesses angesiedelte Qualitäts-
kontrollen der Produkte.34 35 Auf diese Weise ließen sich erstmals große Mengen gleich-
artiger Produkte herstellen. Als einem der ersten wurden die Methoden durch Henry 
Ford in Form der Fließbandfertigung ab 1913 erfolgreich umgesetzt.36  
 
Entscheidende Nachteile ergaben sich vor allem aus der immer stärker steigenden 
Komplexität innerhalb der Produktion sowie der starken Einschränkung der ausführen-
den Arbeitskräfte in ihren Tätigkeiten. Die traditionelle Massenproduktion ist in ihrer 
schlussendlichen Ausprägung deshalb durch hohe Gemeinkosten, komplexe Organi-
sationsstrukturen, Entmündigung der Arbeiter und lange Reaktionszeiten gekenn-
zeichnet.37 
 
                                                          
 
30 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 10. 
31 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 28. 
32 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 10. 
33 Vgl. ebd., 11. 
34 Vgl. Nick van Dam und Jos Marcus, Organization and Management: An International Approach (Ho-
boken: Taylor and Francis, 2012), 13–15. 
35 Vgl. Morgen Witzel, A history of management thought (Milton Park, Abingdon, Oxon, New York: 
Routledge, 2011), 84–88. 
36 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 32. 
37 Vgl. ebd., 35–39. 
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Bereits in den 50-er Jahren gab es erste Versuche, die Probleme, welche sich aus der 
strikten Arbeitsteilung ergaben, zu überwinden.38 So führte das Tavistock Institute 
bereits 1949 Studien über die „Auswirkungen der Mechanisierung und Arbeitsteilungen 
im Bergbau“ durch. Das auf den Studien des Instituts beruhende Konzept eines sozio-
technischen Systems stellt die Gestaltung des sozialen Systems als gleichberechtigte 
Säule neben die Optimierung der Arbeitsorganisation. Ziel war es, die entscheidenden 
Nachteile der vorherrschenden Arbeitssysteme zu verringern.39 Danach enthält dieser 
Ansatz bereits Überlegungen, die sich heute im modernen Lean Management wieder-
finden.  
 
Die praktischen Anfänge von LM finden sich in Japan.40 In Folge des 2. Weltkriegs und 
der damit verbundenen Nachwirkungen auf die japanische Wirtschaft zwang ein 
Absatzeinbruch die Firma Toyota Ende der 40-er Jahre, einen erheblichen Teil der 
Arbeitskräfte zu entlassen.41 Mit der verbleibenden Belegschaft schloss das Unter-
nehmen eine Vereinbarung, die den Mitarbeitern eine Beschäftigung im Unternehmen 
bis an das Ende ihres Arbeitslebens zusicherte. Allein schon diese Konstellation legte es 
nahe, der optimalen Nutzung der Ressource Mensch hohe Priorität einzuräumen.42  
 
Darüber hinaus war die japanische Automobilindustrie in Folge der wirtschaftlichen 
und finanziellen Einschränkungen zu dieser Zeit gegenüber den großen Herstellern aus 
Amerika nicht konkurrenzfähig.43 Eiji Toyoda, welcher in der Zeit der Massen-
entlassungen die Leitung des Unternehmens übernahm, stand vor der Herausforderung, 
das Unternehmen konkurrenzfähig zu machen, jedoch ohne über die Investitionsmittel 
für den Aufbau einer Massenproduktion nach amerikanischem Vorbild zu verfügen.44  
 
Von 1937 bis 1950 hatte Toyota 2.685 Autos produziert. Im Vergleich dazu verließen 
den Ford Produktionskomplex Rouge zu Beginn der fünfziger Jahre täglich 7.000 Fahr-
                                                          
 
38 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 12. 
39 Vgl. Derek Salman Pugh und David John Hickson, Writers on organizations, 6th ed (Thousand Oaks: 
Sage Publications, 2007), 149–155. 
40 Vgl. Dahm und Haindl, Lean-Management und Six Sigma, 51. 
41 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 53. 
42 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 13–14. 
43 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 55. 
44 Vgl. ebd., 53–54. 
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zeuge. 45 Eiji Toyoda besuchte 1950 für drei Monate Detroit und studierte die amerika-
nische Art der Massenfertigung.46 Er erkannte schnell, dass das bestehende Produk-
tionssystem, welches zu dieser Zeit als eines der fortschrittlichsten der Welt galt, noch 
erhebliche Verbesserungspotentiale aufwies.47 Darüber hinaus war ihm klar, dass dieses 
System der Massenproduktion, auch aufgrund der kulturellen Unterschiede, so in Japan 
nicht funktionieren würde. 48 Gemeinsam mit seinem Produktionsleiter Taiichi Ohno 
entwickelte er daher ein eigenes Produktionssystem, das einen völlig neuen Weg in der 
Produktion beschrieb. Das später so bezeichnete Toyota-Produktionssystem war ge-
boren.49  
 
Im Gegensatz zur japanischen Kultur stand im Kern vor allem die Gigantomanie der 
Massenproduktion in Rouge. Mit ihren vielfältigen Verschwendungen widersprach sie 
grundlegend der japanischen Neigung nach Einfachheit und Bescheidenheit. Kenn-
zeichnend dafür waren insbesondere die zur Vermeidung von Stillständen teilweise 
riesigen Materiallager an vielen Stellen innerhalb der Fertigung sowie die immer wieder 
auftretenden Auslastungslücken der vielen Spezialisten innerhalb der Produktion.50 
Darüber hinaus war Toyoda und Ohno klar, dass die Art, wie die Amerikaner ihre Kun-
den behandelten, in Japan vollkommen unmöglich war. Während bei den Managern der 
amerikanischen Konzerne allein der Profitgedanke den Umgang mit Lieferanten, Händ-
lern und auch Kunden dominierte, spielte in Japan die direkte und intensive Kunden-
bindung die entscheidende Rolle.51 
 
Auch wenn es noch mehrere Jahrzehnte brauchte, aus einzelnen Prinzipien der schlan-
ken Produktion den Gesamtbegriff des Lean Managements zu entwickeln, hat sich an 
den zugrundeliegenden Prinzipien nichts geändert. Auch heute noch stellen Kaizen, 
                                                          
 
45 Vgl. ebd., 53. 
46 Vgl. Dahm und Haindl, Lean-Management und Six Sigma, 52. 
47 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 54–56. 
48 Vgl. Dahm und Haindl, Lean-Management und Six Sigma, 52. 
49 Vgl. ebd., 53–56. 
50 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 28. 
51 Vgl. Dahm und Haindl, Lean-Management und Six Sigma, 52. 
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Teamarbeit und das Vermeiden von Verschwendung (Muda) die Grundlagen des 
mittlerweile als LM bezeichneten Konzeptes dar.52 
 
LM insgesamt als ein japanisches Gesamtkonzept aufzufassen, entspricht dabei aber 
nicht der Wahrheit. Die Entwicklung des TPS stellte vielmehr eine Evolution auf Basis 
der einzelnen Prinzipien dar, ohne dass dafür ein theoretisches Grundgerüst existierte.53 
Auch die zugrundeliegenden Prinzipien haben in vielen Fällen keinen originär japani-
schen Ursprung. So wurde das Prinzip der Teamarbeit in den dreißiger Jahren in den 
USA entwickelt. Ebenso wurde das mit LM eng verbundene Konzept des Total Quality 
Managements (TQM) von den Amerikanern übernommen.54 Die japanischen Erfolge 
liegen somit weniger in der Entwicklung völlig neuer Konzepte begründet als vielmehr 
in der Übernahme geeigneter Ideen, deren Anpassung an die kulturellen Gegebenheiten 
sowie die konsequente Umsetzung der weiterentwickelten Methoden. 
 
Die Bezeichnung einer Produktion als lean findet sich erstmalig 1988 in Krafciks Auf-
satz „Triumph of the lean production“ zur 1985 begonnenen Studie MIT International 
Motor Vehicle Program.55 Durch diese Studie wurde der Begriff in Amerika und Euro-
pa mehr und mehr bekannt – nicht jedoch in Japan. Dort wurde man erst durch weitere 
amerikanische Publikationen auf diesen Terminus aufmerksam.56 
 
Ende der achtziger Jahre erreichten die japanischen Unternehmen gegenüber den ameri-
kanischen eine um 33 % bis 55 % höhere Produktivität, wobei die Fehlerhäufigkeit pro 
Automobil nur halb so groß war.  Daneben wurden im Vergleich lediglich 25 % der 
Mitarbeiter bei einer Hallenfläche von nur 50 % - 70 % benötigt.57 
 
Der Begriff Lean Production wurde im Jahr 1990 durch die Studie „The Machine That 
Changed the World“ (deutscher Titel: „Die zweite Revolution in der Autoindustrie“) 
                                                          
 
52 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 30. 
53 Vgl. Rollberg, Lean-Management und CIM aus Sicht der strategischen Unternehmensführung, 70. 
54 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 30. 
55 Vgl. John F. Krafcik, „Triumph of the lean production system.“ Operations management (2003): 193–
210. 
56 Vgl. Groth und Kammel, Lean management, 23. 
57 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 18–23. 
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einer Forschergruppe des MIT allgemein bekannt. Die Studie fasste die Ergebnisse des 
1985 begonnen IMVP in populärwissenschaftlicher Darstellung zusammen.58 Der 
Auftrag des IMVP bei seiner Gründung 1985 war es, eine detaillierte Studie über 
Grundlagen, Unterschiede und Auswirkungen der zu dieser Zeit in der globalen Auto-
mobilindustrie bestehenden Produktionskonzepte durchzuführen. Auslöser war vor 
allem der Erfolg japanischer Unternehmen im nordamerikanischen Markt, der die 
Gegensätze zwischen den westlichen Herstellern mit ihrer traditionell geprägten 
Massenproduktion und einer von den Japanern hervorgebrachten neuen Denkweise, 
welche zu dieser Zeit noch keinen speziellen Namen hatte, aufzeigte.59 
 
Die über einen Zeitraum von fünf Jahren durchgeführte Studie stellte die zu dieser Zeit 
mit Abstand umfangreichste Untersuchung einer Industrie im Hinblick auf deren Pro-
duktionsprinzipien im globalen Maßstab dar.60 Die Ergebnisse der Studie verdeut-
lichten, dass die von japanischen Unternehmen genutzten Methoden zur schlanken 
Unternehmensführung in allen bewerteten Kriterien denen der Massenproduktion 
deutlich überlegen waren.61 Für die Gesamtheit dieser Methoden prägten die Autoren 
den Begriff der schlanken Produktion (Lean Production) als Gesamtkonzept der Organi-
sation von Unternehmen. Die Bezeichnung setzte sich sehr schnell als Umschreibung 
für eine Kombination der Vorteile aus handwerklicher Fertigung und Massenproduktion 
durch, welche jedoch die hohen Kosten und beschränkten Kapazitäten des ersten als 
auch die Inflexibilität und die ausgeprägte Verschwendung des zweiten Prinzips ver-
meidet.62 
 
Nach dem Erscheinen der IMVP-Studie entwickelte sich eine intensive Auseinander-
setzung mit dem Thema Lean Management.63 Weltweit befassten sich Manager, Wirt-
schaftswissenschaftler und Unternehmer mit den gewonnenen Erkenntnissen und 
suchten nach Anwendungsmöglichkeiten in ihren Wirkungsbereichen. Dass die Studie 
völlig neue und gewinnbringende Chancen offenbaren würde, machten die Autoren 
                                                          
 
58 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 14. 
59 Vgl. ebd., 9–10. 
60 Vgl. ebd., 11. 
61 Vgl. Bösenberg und Metzen, Lean Management, 21–22. 
62 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 17–19. 
63 Vgl. ebd., 15–16. 
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James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos bereits durch den englischen 
Originaltitel des Abschlussberichts deutlich: „The Machine That Changed the World: 
The Story of Lean Production“ –  LM war tatsächlich „ein Apparat, der die Welt ver-
änderte“. Dieses Buch wurde über 300.000 mal in englischer Sprache verkauft und in 
viele weitere Sprachen übersetzt.64 
 
Die Philosophie des Lean Managements wurde in der Folgezeit auf alle Bereiche des 
betrieblichen Geschehens ausgeweitet65 bis hin zur öffentlichen Verwaltung66. Aus-
gehend von der Automobilindustrie eroberte LM auch andere Wirtschaftszweige.67 
 
Mittlerweile hat sich basierend auf Lean Management das Lean Thinking als Konzen-
tration auf fünf seiner Elemente entwickelt: Wert, Wertstrom, Flow, Pull und Perfek-
tion68. Ein Expertenteam rund um James P. Womack hat es sich zur Aufgabe gemacht, 
leane Strategien weiterzuentwickeln und ihre Verbreitung zu befördern.69 
 
Neben Toyota haben in der Zwischenzeit viele andere Firmen leane Prinzipien erfolg-
reich angewandt. Als deutsches Paradebeispiel gilt Porsche (Dr. Ing. h.c. F. Porsche 
AG). Dieses Unternehmen „führte […] Lean Thinking ein und stand von den Toten 
auf.“70 
 
Lean Management versetzte u.a. auch folgende Unternehmen in die Lage, weiterhin am 
Markt zu bestehen: 
 
 Daimler AG: Dr. Dieter Zetsche, Vorstandsvorsitzender der Daimler AG, erläu-
terte: „Das Truck Operating System (TOS) steht für Lean-Management bei Daim-
ler Trucks und Daimler Buses. Lean Management ist ein wichtiger Erfolgsfaktor 
                                                          
 
64 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 11. 
65 Vgl. Kauper, Hartmann und Dellit, Lean Management, 2. 
66 Vgl. ebd., 81. 
67 Vgl. Schultheiss, Lean-Management, 15–16. 
68 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 16. 
69 Vgl. Lean Enterprise Institute, Inc., „Who we are.“. http://www.lean.org/WhoWeAre/ (letzter Zu-
griff: 25. August 2013). 
70 Womack und Jones, Lean Thinking, 250. 
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im heutigen Wettbewerb.“71 Und Andreas Renschler, Mitglied des Vorstands der 
Daimler AG, fügte hinzu: „Lean Management ist kein Projekt, das irgendwann 
endet. Lean Management ist eine Einstellung. Eine Verpflichtung, kontinuierlich 
besser zu werden.“72 
 SAP Deutschland AG & Co. KG: Diese Firma hat nicht nur Lean Management 
für sich selbst eingeführt, sondern SAP bietet Unternehmen Softwarelösungen für 
Lean Manufacturing an, um deren Produktionsprozesse zu optimieren.73 
 Continental AG: Im Zeitraum 2009 - 2011 konnten signifikante Kennzahlen so-
wohl hinsichtlich Qualität, aber auch Finanzkennzahlen deutlich durch die Ein-
führung von Lean Management positiv entwickelt werden. So halbierte sich die 
Umrüstzeit der Produktionsanlagen auf fast die Hälfte des vorherigen Wertes.74 
 EADS: Für den Standort Augsburg wurde ein Projekt namens Augsburg Opera-
ting System AOS ins Leben gerufen, das insbesondere die strikte Umsetzung des 
Flow-Prinzips zum Inhalt hatte. Die Durchlaufzeit der Güter konnte um 60% ge-
senkt werden.75 
 Siemens AG: Die SRI Radio Systems GmbH in Durach als Teil des Geschäftsbe-
reichs Siemes ICM entschied sich im Jahr 2001 aufgrund erhöhten Wettbewerbs- 
und Preisdrucks, eine Neuausrichtung unter dem Vorzeichen von Lean Production 
zu starten. Um das Flow- und Pull-Prinzip umsetzen zu können, wurde entschie-
den, die beiden drei Kilometer voneinander entfernt liegenden Produktionsgebäu-
de zusammenzulegen und den Mitarbeitern und Führungskräften die leanen Prin-
                                                          
 
71 Daimler AG, „TOS Awards: Daimler verleiht Auszeichnungen für Lean Management im Nutzfahr-
zeugbereich.“. http://media.daimler.com/dcmedia/0-921-614240-49-1356369-1-0-0-0-0-0-12639-0-0-1-0-
0-0-0-0.html (letzter Zugriff: 23. November 2013). 
72 Ebd. 
73 Vgl. SAP DEUTSCHLAND AG & CO. KG, „Lean Manufacturing - mit SAP.“. 
http://www.sap.com/germany/lines-of-business/manufacturing/lean-management/index.epx (letzter Zu-
griff: 23. November 2013). 
74 Vgl. Continental AG, „Effiziente Prozesse am Standort Regensburg mit dem „Automotive Lean Pro-
duction Award“ ausgezeichnet.“. http://www.continental-
corporati-
on.com/www/presseportal_com_de/themen/pressemitteilungen/2_konzern/standorte/pr_2011_11_24_lean
_award_rgb_de.html (letzter Zugriff: 23. November 2013). 
75 Vgl. John Drew, Blair McCallum und Stefan Roggenhofer, Unternehmen lean: Schritte zu einer neuen 
Organisation. Management (Frankfurt am Main, New York: Campus, 2005), 106–109. 
General Management MBA 
Donau-Universität Krems in Kooperation mit EIPOS 
Master‘s Thesis, Roman Kempter, 2014 Seite 21 
 
zipien und Denkweisen zu lehren. Seit diesen Umstellungen erfüllt das Werk die 
Zielvorgaben und kann am Markt wieder bestehen.76 
 
All diese Unternehmen haben ihren eigenen Weg hin zur Umsetzung leaner Prinzipien 
beschritten. „Die Grenzen von Lean Management sind nicht definiert und können daher 
von jedem Unternehmen mit weiteren, individuellen Lösungsansätzen ausgefüllt 
werden.“77 
 
Auch für IT-Unternehmen wurden in den letzten Jahren unterschiedliche Ansätze zur 
Optimierung und Verschlankung entwickelt. In vielen Fällen wurden jedoch lediglich 
einzelne Problembereiche betrachtet. So wurden flexible Frameworks wie Prince2 im 
Projektmanagement entwickelt, und ITIL hat sich als Sammlung von Best-Practice-
Vorgehen im Servicegeschäft etabliert. Gemeinsam ist diesen Modellen jedoch, dass sie 
sehr komplex sind und keiner übergreifenden Philosophie folgen.78 
 
Das Lean-IT-Management hingegen stellt den Wertbeitrag der IT-Leistungen in den 
Vordergrund. Lean IT ist damit keine technische oder organisatorische Lösung, sondern 
orientiert sich darauf, die in der Industrie seit Jahren erfolgreich eingesetzten Konzepte 





2.3.1 Grundgedanke Vermeidung von Muda 
„Muda. Es ist das einzige japanische Wort, das Sie wirklich kennen müssen. Es klingt 
furchtbar, wenn es über die Zunge rollt, und das soll es auch, weil muda 
‚Verschwendung‘ bedeutet […]“80 
 
                                                          
 
76 Vgl. ebd., 231–235. 
77 Kauper, Hartmann und Dellit, Lean Management, 8. 
78 Vgl. Arno Müller, Hinrich Schröder und Lars von Thienen, Lean IT-Management: Was die IT aus Pro-
duktionssystemen lernen kann (Wiesbaden: Gabler, 2011), 2. 
79 Vgl. ebd., 3. 
80 Womack und Jones, Lean Thinking, 23. 
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So beschreiben Womack und Jones den Grundgedanken von LM. Alle Überlegungen, 
Strategien und Handlungen zielen auf das Eine ab: die Vermeidung von Verschwen-
dung, im Englischen waste, im Japanischen Muda genannt. Diesem Hauptziel ordnen 
sich alle Prinzipien und Werkzeuge unter. Nur wenn Muda minimiert oder eliminiert 
werden kann, wird dem leanen Gedanken Rechnung getragen. 
 
Muda sind all jene Tätigkeiten, die aus Sicht des Kunden keinen „tatsächlichen Wert“81 
erzeugen, weshalb sie auch häufig als NVA (non-value-adding) activity bezeichnet 
werden.82 Dabei wird unterschieden in Typ I und Typ II.  
 
Muda Typ I: Das sind Tätigkeiten, welche zwar nicht direkt wertschöpfend, jedoch 
aktuell unerlässlich für Produktentwicklung, Auftragserfüllung oder die Produktions-
systeme sind. Deshalb können sie derzeit nicht eliminert werden. Jedoch sollten sie mit 
Hilfe von LM-Methoden bearbeitet werden, um die Auswirkungen dieser Verschwen-
dung so gering zu halten.83 
 
Muda Typ II: Diese Handlungen erzeugen aus der Sicht des Kunden keinen Wert und 
gehören auch nicht zu Muda Typ I. Sie können sofort eliminiert werden.84  
 
Doch was sind Tätigkeiten, die aus Sicht des Kunden einen Wert haben und für die er 
demzufolge gern einen Preis bezahlt? Für Produktionsprozesse ist diese Frage leicht zu 
beantworten: es sind Handlungen der manuellen oder maschinellen Produktbearbeitung, 
also Zuschneiden, Fräsen, Sägen oder die Montage. Anders stellt sich die Situation für 
Serviceleistungen dar. Hier kann davon ausgegangen werden, dass sie einen Wert für 
den Kunden haben, wenn alle folgenden vier Punkte zutreffen: 
 der Kunde nimmt die Serviceleistung wahr 
 der Kunde möchte, dass die Leistung erbracht wird 
 die Leistung wird bereits beim ersten Mal korrekt ausgeführt 
                                                          
 
81 Ebd., 51. 
82 Vgl. Mark Eaton, The Lean Practitioner's Handbook (London: Kogan Page, 2013), 34. 
83 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 51. 
84 Vgl. ebd. 
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 eine signifikante Änderung der Leistungserbringung würde dem Kunden Proble-
me bereiten.85 
 
Neben Muda existieren noch zwei weitere Gründe, die zu Minderleistung führen – Mura 
und Muri. Mura, auch uneveness genannt, ist die Ungleichmäßigkeit in Prozess-
abläufen. Muri oder overburden bezeichnet die Überlastung von Personen, Material 
oder der Betriebsmittel. Für LM steht die Vermeidung von Muda im Vordergrund – 
schon aus der Tatsache heraus, dass daraus das höchste Verbesserungspotential er-
wächst. Trotzdem sollte man Mura und Muri nicht außer Acht lassen.86 
 
In der Klassifizierung von Verschwendung werden Muda, Mura und Muri dem 
traditionellen japanischen Denkansatz zugeordnet und mit 3 „MU“ bezeichnet. Daneben 
existieren noch 4 M bzw. 5 M als japanische TQM-Vorgehensweise, cost of poor 
quality als amerikanische TQM-Methode und Seven wastes als japanischer Denkansatz, 
der in den USA übernommen wurde. Letzterer, die sieben Arten von Verschwendung, 
bezieht sich auf das Toyota Produktionssystem und ist besonders geeignet, den Mit-
arbeitern die Quelle von Verschwendung aufzuzeigen.87 
 
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick über die sieben von Taiichi Ohno identifi-
zierten Arten von Muda88, komplettiert durch die später hinzugefügte Verschwendungs-
art Talent89 . 
  
                                                          
 
85 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 40–41. 
86 Vgl. ebd., 34–36. 
87 Vgl. Andrea Chiarini, Lean organization: From the tools of the Toyota Production System to lean 
office. Perspectives in business culture 3 (Milan, New York: Springer, 2013), 17–19. 
88 Vgl. Taiichi Ohno, Das Toyota-Produktionssystem (Frankfurt/Main, New York: Campus-Verl., 1993), 
44–46. 
89 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 37–38. 
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Tab. 1: Beispiele zu den Arten von Muda 
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Darauf bauen die fünf LM-Prinzipien auf: 
 
 
Abb. 1: Prinzipien des LM90 
 
 
2.3.2 Der Wert 
Das erste von fünf auf dem Grundgedanken der Vermeidung von Muda basierenden 
Prinzipien, auf denen LM und späterhin Lean Thinking aufbaut, ist die Definition des 
Werts, im englischen Sprachgebrauch mit „Identify Value“91 bezeichnet. Dieser Begriff 
ist beschrieben als „rechtzeitig und zu einem annehmbaren Preis an den Kunden ge-
lieferte Leistung, die in jedem Fall durch den Kunden definiert wird.“92 
 
Wenn es also darum geht, den Wert eines Produkts oder einer Dienstleistung fest-
zulegen, so bestimmt sich dieser einzig aus dem Maß der Befriedigung des Kunden-
bedürfnisses und dem Preis, den der Kunde bereit ist, dafür zu zahlen.93 Der Wert einer 
Leistung wird allein vom Kunden festgelegt, nicht vom Hersteller oder Dienstleister.  
                                                          
 
90 Lean Enterprise Institute, Inc., „What is Lean - Principles“. 
91 Ebd. 
92 Womack und Jones, Lean Thinking, 411. 
93 Vgl. ebd., 24. 
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Dem Lieferanten ist es nur über den Weg der Kundenfokussierung möglich, den Wert 
seiner Produkte zu steigern. Dazu ist es sinnvoll, gemeinsam mit dem Kunden bisherige 
Denkweisen außer Acht zu lassen, unvoreingenommen die Kundenwünsche zu analy-
sieren und so in einem vertrauensvollen Prozess den Wert festzulegen.94 
 
 
2.3.3 Der Wertstrom 
Ein Produkt oder eine Dienstleistung entsteht aus vielen aufeinanderfolgenden Tätig-
keiten oder aus anfangs parallel auszuführenden Tätigkeiten, die im Verlauf der Her-
stellung miteinander kombiniert werden.95 Die Identifikation dieser spezifischen Tätig-
keiten 
 vom Konzept bis zur Einführung 
 vom Auftrag zur Auslieferung 
 vom Rohmaterial bis hin zum Kunden, 
ihre gegenseitigen Beziehungen und die Darstellung des Gesamtablaufs werden als 
Wertstrom bezeichnet.96   
 
Das zweite Prinzip von Lean Management lautet „Map the Value Stream“97 und 
beinhaltet, alle Schritte des Wertstroms für jedes Produkt herauszuarbeiten und, soweit 
möglich, diejenigen Tätigkeiten, welche keinen Wert erzeugen, zu eliminieren.98 Ein 
Beispiel für die Darstellung eines Wertstroms zeigt folgende Abbildung: 
 
  
                                                          
 
94 Vgl. ebd., 43. 
95 Vgl. ebd., 50. 
96 Vgl. ebd., 411. 
97 Lean Enterprise Institute, Inc., „What is Lean - Principles“. 
98 Vgl. ebd. 
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Abb. 2: Beispiel für eine Wertstromdarstellung99 
Vorausgegangen war die Überlegung, dass bisher der Mittelpunkt des Managements 
häufig die Betrachtung von Gesamtgrößen war, zum Beispiel von Prozessen, Abteilun-
gen oder des Unternehmens an sich.  Das führte dazu, dass sich die ermittelten Kenn-
größen auf einen Produktmix bezogen. Um jedoch effektive Verbesserungen erreichen 
zu können, muss der Wertstrom für jedes einzelne Produkt bzw. jede Dienstleistung 
separat betrachtet werden.100 
 
 
                                                          
 
99 Thomas Klevers, Wertstrom-Management: Mehr Leistung und Flexibilität für Unternehmen - Abläufe 
optimieren - Kosten senken - Wettbewerbsfähigkeit steigern, 1. Aufl (Frankfurt am Main: Campus Verlag, 
2013), 44. 
100 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 50–51. 
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2.3.4 Das Flow-Prinzip 
Sobald festgestellt wurde, welchen Wert ein Produkt oder eine Dienstleistung hat und 
welche Schritte der Wertstrom beinhaltet, wird der Prozessfluss, im Englischen Flow 
genannt, untersucht. Oberstes Prinzip dabei ist die Betrachtung des Durchlaufs aus Sicht 
des Produkts oder der Dienstleistung selbst.101 Ein nach leanen Gesichtspunkten fließen-
der Prozess ist eine Aufeinanderfolge von Arbeitsschritten für ein Produkt, bei dem die 
Zeit eliminiert wurde, die jedes Zwischenprodukt auf den nächsten Verarbeitungsschritt 
wartet.102 Das heißt: 
 keine überflüssigen Bewegungen 
 keine Unterbrechungen 
 keine Stapel und Warteschlangen.103 
 
Flow bedeutet hingegen nicht das Streben nach einer minimalen Durchlaufzeit für 
Material oder Informationen. Vielmehr lassen fließende Prozesse Probleme im Ablauf 
schnell zutage treten und ermöglichen dadurch Kaizen, den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess.104 Grundlegende Vorgehensweisen im Unternehmen werden auf den 
Prüfstand gestellt, zum Beispiel  
 die Teamorganisation,  
 die Ausstattung mit Betriebsmitteln,  
 die berufliche Entwicklung der Mitarbeiter,  
 das bisher vorherrschende Verständnis von Spezialisierungen, Funktionen und 
Hierarchien sowie 
 das Wesen von Unternehmen und ihre gegenseitigen Beziehungen.105 
 
Die Umsetzung des Flow-Prinzips führt zu einer Verringerung des Work in Progress 
(WiP). Das bedeutet, sich im Prozess befindliche unfertige Arbeit oder unfertige 
Produkte werden minimiert. Das gebundene Kapital wird kleiner sowie die Kosten für 
                                                          
 
101 Vgl. ebd., 67–68. 
102 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 35. 
103 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 67. 
104 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 35. 
105 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 67–68. 
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die Lagerung und Disposition der Zwischenprodukte werden geringer; beides stellt 
betriebswirtschaftlich betrachtet eine deutliche Verbesserung dar.106 
 
Konkret erfordert Flow: 
 Harmonisierung der Durchlaufzeiten und Beseitigung von Engpässen als den Pro-
zessoutput limitierende Elemente107 
 Abbau überflüssiger Pufferbestände, Produktion nach dem Just-in-time-Prinzip108 
(bei Toyota Kanban genannt109) 
 Produktion von kleinen Losgrößen bei schnellen Umrüstzeiten110 in sequenziell 
angeordneten Produktionsschritten111 112 
 hoher Standardisierungsgrad der einzelnen Prozessschritte113 
 selbstständige Qualitätskontrolle durch die ausführenden MA114. 
 
 
2.3.5 Das Pull-Prinzip 
Pull bedeutet Ziehen; das Pull-Prinzip ist das Gegenteil von Push, dem Drücken. Push 
ist eine Planungsvariante, bei der versucht wird, die zukünftige Nachfrage der Kunden 
zu prognostizieren und die Produktionsmenge danach auszurichten. Die Nachteile 
dieser Methode liegen in Fehleinschätzungen der erforderlichen Mengen und damit in 
Überproduktion oder dem Fehlen von Ware – verbunden mit hohen Lagerhaltungs-
kosten und gebundenem Kapital.115 116 
 
                                                          
 
106 Vgl. Klaus Leopold und Siegfried Kaltenecker, Kanban in der IT: Eine Kultur der kontinuierlichen 
Verbesserung schaffen, 2., überarb. Aufl (München: Hanser, 2013), 18–19. 
107 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 45–47. 
108 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 75. 
109 Vgl. Womack, Jones und Roos, Die zweite Revolution in der Autoindustrie, 67–68. 
110 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 123–125. 
111 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 76. 
112 Vgl. Leopold und Kaltenecker, Kanban in der IT, 18–19. 
113 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 77–78. 
114 Vgl. ebd. 
115 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 35–36. 
116 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 47–48. 
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Abb. 3: Das Push-Prinzip117 
Ohno dagegen entwickelte ein System namens Kanban, bei welchem in einem Arbeits-
schritt nur genau so viele Teile produziert werden, wie die nächste Fertigungsstufe un-
mittelbar benötigt. Dies ist dem Warenwirtschaftssystem amerikanischer Supermärkte 
nachempfunden. Statt lange voraus zu planen, welche Produkte von den Kunden nach-
gefragt werden könnten, um sie in großen Mengen einzukaufen, werden nur kleine 
Produktchargen geordert – diese jedoch in kürzeren Abständen kontrolliert und nach-
gefüllt.118 So zieht also der Verbraucher am Ende der Produktionskette und bestimmt 
damit, wie viele Produkte einer Sorte überhaupt hergestellt werden. Kurz gesagt bedeu-
tet Pull, dass bezüglich eines Produkts oder einer Dienstleistung ein Fertigungsschritt 
erst ausgeführt wird, wenn die direkt nachgelagerte Fertigungsstufe danach verlangt.119 
 
 
Abb. 4: Das Pull-Prinzip120 
                                                          
 
117 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 86. 
118 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 52–55. 
119 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 85. 
120 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 87. 
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2.3.6 Perfektion 
Das letzte der fünf LM-Prinzipien stellt das Streben nach Perfektion in den Mittelpunkt. 
Dabei handelt es sich nicht um einen statischen oder einmaligen Prozess. Vielmehr 
müssen neue Ideen generiert und auch die bisher gefundenen Lösungen stets auf den 
Prüfstand gestellt werden. Daneben sorgt der permanente Verbesserungsprozess dafür, 
dass dem sich ständig wechselnden Umfeld des Unternehmens Rechnung getragen 
wird.121 
 
Um das Optimierungspotential zu erkennen, sollen sowohl 
 stets neue Verbesserungen gesucht werden, dabei müssen beginnend mit dem ers-
ten LM-Prinzip die Abläufe und Prozesse aufgearbeitet werden 
 die schon implementierten Lösungen kritisch auf ihren aktuellen Nutzen geprüft 
werden; dabei ist das Prüfkriterium nicht der Vergleich mit Konkurrenten, son-
dern der perfekte Zustand an sich.122  
 
Der Prozess des Strebens nach Perfektion dient insbesondere dazu, die Innovations-
bereitschaft wach zu halten und die Ideen der MA aktiv einzufordern.123 Dabei muss 
nicht jede sinnvolle Idee sofort umgesetzt werden. Stattdessen sollte eine Fokussierung 
auf die zwei bis drei wichtigsten Themen erfolgen, welche zuerst angegangen werden 
sollen. Die Basis für diese Entscheidung stellt das höchstmögliche Potential zur Ver-





Um Muda in Prozessen zu eliminieren, hat sich die Wertstromanalyse (englisch value 
stream mapping – VSM) bewährt. Sie zeigt die Material- und Informationsflüsse auf 
und wird in drei Schritten durchgeführt: 
                                                          
 
121 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 48. 
122 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 111–120. 
123 Vgl. ebd., 116–117. 
124 Vgl. ebd., 117–119. 
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 Aufstellen des Wertstroms: Dazu wird vor Ort der aktuelle Wertstrom für ein 
konkretes Produkt visualisiert. Beginnend vom Ergebnis, also von der Kundensei-
te aus betrachtet, werden die Prozessschritte aufgenommen, als Symbole darge-
stellt und mit Kenndaten unterlegt.125  
 Identifizieren von Verschwendung: Um zu erkennen, an welchen Stellen Muda 
auftritt, hinterfragt man für jeden Prozessschritt, ob eine oder mehrere Arten von 
Muda vorliegen. Besonderes Augenmerk soll zudem auf die Frage gelegt werden, 
ob Wertschöpfung vorliegt oder nicht.126  
 Wertstromdesign: Im letzten Schritt wird ein neuer Wertstrom entwickelt, der die 
Vermeidung von Verschwendung zum Mittelpunkt hat. Dafür hat Klevers drei 
grundlegende Denkansätze beschrieben: ganzheitlicher Blick auf die Prozesskette, 
Entwickeln einer Vision, Infragestellen von Vorhandenem und Bewährtem.127  
 
 
2.4.2 Standardized Work 
Wiederkehrende Abläufe und in ihrem Timing und Ergebnis vorhersagbare Prozesse 
sind die Voraussetzung für die LM-Prinzipien Flow und Pull und bilden zugleich die 
Basis, von der aus der kontinuierliche Verbesserungsprozess ausgeht.128 
 
Standardized Work, zu Deutsch standardisierte Abläufe, ist darauf ausgerichtet, Konsis-
tenz in den Arbeitsabläufen umzusetzen und den Weg der geringsten Verschwendung 
zu beschreiten.129 130 Es beruht auf drei Elementen: 
 Taktzeit 
 Arbeitsabfolge 
 Standard-Lagerbestand.131  
                                                          
 
125 Vgl. Klevers, Wertstrom-Management, 43–54. 
126 Vgl. ebd., 39–42. 
127 Vgl. ebd., 62–69. 
128 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 37. 
129 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 152–154. 
130 Vgl. Timothy D. Martin und Jeffrey T. Bell, New horizons in standardized work: Techniques for ma-
nufacturing and business process improvement (Boca Raton: CRC Press, 2011), 1–3. 
131 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 48–49. 
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Im Ergebnis des Prozesses der Einführung von Standardized Work stehen die Standard 





Dieser japanische Begriff, übersetzt „Veränderung zum Besseren“, beschreibt eine 
Philosophie, in deren Zentrum das Streben nach ständiger Verbesserung steht.133 Dabei 
wird keine sprunghafte Innovation, sondern eine schrittweise Annäherung an den 
perfekten Zustand des Prozesses und damit letztendlich des Produkts beabsichtigt.134 
Diese Prozessoptimierung, in der westlichen Welt häufig unter der Bezeichnung KVP 
bekannt, funktioniert jedoch nur im Gleichklang mit einer Humanisierung der Arbeits-
umwelt, welche eine professionelle Führung bedingt.135 Kaizen ist die wichtigste 
Methode zur Umsetzung des fünften LM-Prinzips, es stellt das Streben nach Perfektion 
in den Mittelpunkt.136  
 
Voraussetzung für Kaizen ist das Vorhandensein stabiler Prozesse und die erfolgte 
Identifikation von Verschwendung und Ineffizienz.137 Die Ziele von Kaizen sind: 
 sofortige Qualität 
 MA erarbeiten selbstständig standardisierte Arbeitsabläufe und setzen sie um 
 Vermeidung von Muda durch alle MA 
 Defizite werden eigenständig erkannt und behoben.138  
  
                                                          
 
132 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 161. 
133 Vgl. Leopold und Kaltenecker, Kanban in der IT, 142. 
134 Vgl. Dahm und Haindl, Lean Management und Six Sigma, 59. 
135 Vgl. Leopold und Kaltenecker, Kanban in der IT, 140–142. 
136 Vgl. Eaton, The Lean Practitioner's Handbook, 48. 
137 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 41. 
138 Vgl. Springer Gabler Verlag (Herausgeber), „Gabler Wirtschaftslexikon.“. 
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/73509/kaizen-v4.html (letzter Zugriff: 2. Dezember 2013). 
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Um die Kaizen-Philosophie in ein Unternehmen zu tragen, muss 
 das unbedingte Wollen und die Unterstützung des Managements gegeben sein 
 eine klare Zielvorgabe erfolgen 
 der Verbesserungsprozess ständig am Laufen gehalten werden.139  
 
So wird es möglich, im Unternehmen eine Kaizen-Kultur zu schaffen. Die Angestellten 
sind aufgefordert, eigenständig Defizite zu benennen sowie anschließend im Team 
Problemlösungen zu entwickeln und in die Praxis umzusetzen. Dabei werden Fehler 
seitens des Managements akzeptiert, denn nur durch kreative Lösungsfindungen, die 
nicht immer eine sofortige Problembehebung garantieren, wird die Kaizen-Kultur von 
den MA gelebt. Unabhängig davon, welche Position die MA im Unternehmen und im 
Team innehaben, sind sie in der Problemlösediskussion gleichberechtigte Partner. Stets 
lebt die Kaizen-Kultur von gegenseitigem Vertrauen, hoher Eigenverantwortung der 
Teams und offener Kooperation im Sinne der Sache.140 
 
 
2.4.4 Continuous Flow 
Diese LM-Methode, der kontinuierliche Fluss, oder wie von Ohno Fertigungsfluss 
genannt, beinhaltet 
 die Anordnung der Maschinen in der Reihenfolge der Werkstückbearbeitung 
 die gleichzeitige Bedienung mehrerer Maschinen durch einen Arbeiter, wobei je-
de Maschine einen anderen Fertigungsschritt ausführt 
 die Absenkung des Pufferbestandes von halbfertigen Teilen zwischen den einzel-
nen Maschinen hin zum Puffer null.141  
 
Die effektivste Möglichkeit, Produkt und Material durch den Produktionsprozess zu 
bewegen, ist One-Piece-Flow. Jedes einzelne Werkstück wird direkt von einem Be-
                                                          
 
139 Vgl. Samuel Obara, Toyota by Toyota: Techniques that revolutionized the industry by the inside lea-
ders (London: Productivity; Taylor & Francis [distributor], 2012), 111–112. 
140 Vgl. David J. Anderson, Kanban: Evolutionäres Change Management für IT-Organisationen 
(dpunkt.verlag, 2011), 57–58. 
141 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 37–38. 
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arbeitungsschritt zum nächsten befördert, es existieren keine Pufferlager und keine 
Wartezeiten.  Somit erreicht man den geringsten Einsatz von Arbeitskraft, Maschinen 
sowie Platz und minimale Fertigungszeiten.142 
 
Als Technik zur Erreichung eines Continuous Flow hat Taiichi Ohno das Prinzip Just-
in-Time (JIT) entwickelt.143 144 JIT stellt sicher, dass die im Produktionsprozess 
benötigten Materialien immer zum richtigen Zeitpunkt und exakt in der benötigten 
Menge am richtigen Ort zur Verfügung stehen. Das Verfahren führt damit zur 
Eliminierung von Lager und Pufferbeständen und aller damit in Zusammenhang stehen-
den Risiken und Kosten. 145 146 Voraussetzung zur Umsetzung von JIT sind kurze 
Maschinenumrüstzeiten, eine Nivellierung der Produktionsspitzen über alle Fertigungs-
stufen hinweg147 und die Einbindung der Lieferanten als Partner in den Produktions-
prozess148. 
 
Die Implementierung fließender Prozesse stellt zum einen die Voraussetzung für das 
Pull-Prinzip dar149, andererseits deckt sie Probleme auf, die den Fertigungsprozess 
behindern und erst mit einer Verringerung von Pufferbeständen sichtbar werden150. 
 
Zur Umsetzung von Continuous Flow ist es erforderlich, die Prozesse aus Sicht des 
Produkts auf Hindernisse für einen reibungslosen Fluss der Fertigung zu analysieren, 
organisatorische Strukturen an die Erfordernisse von Continuous Flow anzupassen 
sowie die Arbeitsabläufe aufeinander abzustimmen.151 
 
 
                                                          
 
142 Vgl. Obara, Toyota by Toyota, 62. 
143 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 52–53. 
144 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 75. 
145 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 30–31. 
146 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 153. 
147 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 75. 
148 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 351–353. 
149 Vgl. ebd., 153. 
150 Vgl. ebd., 120. 
151 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 67–68. 
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2.4.5 Heijunka 
Heijunka bedeutet zum einen, die Produktion zu glätten und den Produktmix in der 
Fertigung auf Basis der Kundennachfrage auszubalancieren. Daneben beinhaltet 
Heijunka auch selbst auferlegte Beschränkungen zur Nivellierung des Wertstroms, da 
eine gleichmäßige Auslastung der Fertigungslinie effizienter ist als ein ständiger 
Wechsel von hoher und niedriger Belastung.152 
 
Zur Realisierung der im Abschnitt 2.4.4 erläuterten Continuous-Flow-Methode und 
damit des Flow-Prinzips ist Heijunka zwingend erforderlich. Das Optimum dabei wäre, 
am dem zum Kunde nächstgelegenen Fertigungsschritt eine Schwankungsbreite von 
Null zu erreichen. In der Produktion ist das üblicherweise die Endmontage.153 
 
Lässt man Heijunka außer Acht und erreicht keine sinnvolle Nivellierung, werden sich 
die Schwankungen in Richtung des Beginns der Produktionskette immer weiter auf-
schaukeln und schlussendlich zu im LM nicht mehr beherrschbaren Ressourcen-
anforderungen führen. Das Supply-Chain-Management bezeichnet dieses Phänomen als 
bullwhip effect.154 In diesem Zustand wäre die notwendige Standardisierung der 




Kanban ist eine bei Toyota in den 50-er Jahren des 20. Jahrhunderts entwickelte 
Methode zur dezentralen Produktionsablaufsteuerung. Die Methode orientiert sich in 
ihrer Steuerungslogik ausschließlich an den tatsächlich benötigten Materialien in der 
Produktion und bildet damit die Grundlage des Pull-Prinzips.156 157 
 
                                                          
 
152 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 198–200. 
153 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 64–65. 
154 Vgl. H. Lee, Padmanabhan und Whang S., „Information Distortion in a Supply Chain: The Bullwhip 
Effect.“ Management Science, Nr. 4 (1997): 546–558, 546–558. 
155 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 199. 
156 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 54–55. 
157 Vgl. Rainer Weber, Kanban-Einführung: Das effiziente, kundenorientierte Logistik- und Steuerungs-
konzept für Produktionsbetriebe, 4., neu bearb. Aufl. Kontakt & Studium Bd. 628 (Renningen: Expert-
Verl., 2006), 6–8. 
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Im Wortsinn bezeichnet Kanban eine Karte, welche Entnahme-, Transport- und 
Produktionsinformationen von Produktionsmaterialien enthält.158 Diese Karten sind 
zahlenmäßig limitiert und direkt an den Materialbehältern angebracht. Sie dienen 
gegenüber vorgelagerten Produktionsstufen zum gesteuerten Abruf der benötigten 
Materialien. Sobald ein Arbeitsschritt ein Produkt der Vorstufe benötigt, lässt er diesem 
die Kanban-Karte samt leerem Behälter zukommen, was den Auftrag für die Fertigung 
und Bereitstellung des benötigten Gutes darstellt.159 160 In jüngerer Zeit finden anstelle 
der ursprünglichen Papierkarten zunehmend elektronische Anzeigesysteme Ver-
wendung. 
 
Die Bezeichnung Kanban wird daneben zur Beschreibung eines systematischen Vor-
gehens der Steuerung von Produktionsabläufen verwendet. In diesem Kontext, auch als 
technisches Kanban-System bezeichnet, definiert es die Visualisierung des Produktions-
ablaufs und die dazu eingesetzten Instrumente, wie beispielsweise Anzeigetafeln, 
Tickets und Meetings.161 Mit Hilfe dieser Instrumente werden die Abläufe in der 
Produktion transparent gemacht, wodurch Überproduktion, die eine der wesentlichsten 
Arten von Muda darstellt, vermieden wird.162 Kanban stellt damit eine grundlegende 
Methode zur Umsetzung von JIT dar.163  
 
Die Funktionsfähigkeit eines Kanban-Systems wird unter Einhaltung von sechs Regeln 
ermöglicht: 
 Ein nachfolgender Arbeitsschritt darf beim vorhergehenden ausnahmslos nur so 
viel Material anfordern, wie auf der zugehörigen Kanban-Karte festgelegt ist. 
 Der vorgelagerte Arbeitsgang produziert die Güter in der Reihenfolge, in der ver-
schiedene Kanban-Karten am Arbeitsplatz eintreffen und in der durch die jeweili-
ge Kanban-Karte vorgegebenen Menge. 
                                                          
 
158 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 54. 
159 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 407. 
160 Vgl. Leopold und Kaltenecker, Kanban in der IT, 11–12. 
161 Vgl. ebd., 12–13. 
162 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 68–69. 
163 Vgl. ebd., 56. 
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 Kein Werkstück darf produziert oder transportiert werden, wenn es nicht durch 
eine Kanban-Karte angefordert wird. 
 Jedes Produktionsgut benötigt eine Kanban-Karte. 
 Es dürfen keine fehlerbehafteten Teile an den nachfolgenden Arbeitsschritt wei-
tergeleitet werden. Jeder erzeugende Arbeitsgang trägt damit die Verantwortung 
für die Qualität seiner Produkte. 
 Es sollten möglichst wenige Kanban-Karten für den Prozess eingesetzt werden. 
Mit einer geringen Anzahl von Kanban-Karten und damit einer geringen Menge 
WiP werden Probleme im Herstellungsablauf unmittelbar sichtbar und können so-
fort beseitigt werden.164 165 
 
Voraussetzung ist eine vorangegangene Segmentierung der Produktion. Diese prozess-
orientierte Strukturierung der Fertigung nach Produktgruppen zielt auf das Errichten 





Die japanischen Begriffe Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu und Shitsuke (Tabelle 2) stehen 
für Sortieren, Ordnung schaffen, Sauberkeit, Standardisierung und Nachhaltigkeit und 
bilden zusammen die LM-Methode 5S. Danach soll ein Arbeitsplatz oder Arbeits-
bereich so gestaltet sein, dass dessen Beschaffenheit und Struktur schnelle und präzise 
Arbeit ermöglichen.167 
  
                                                          
 
164 Vgl. ebd., 57. 
165 Vgl. ebd., 68–70. 
166 Vgl. Weber, Kanban-Einführung, 6–8. 
167 Vgl. Chiarini, Lean organization, 82–84. 
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Tab. 2: Bestandteile von 5S168 169 
Die Einführung von 5S wirkt sich positiv auf die Produktivität, den benötigten Platz, die 
Fehlerquote, den WiP und die Durchlaufzeit sowie die Unfallhäufigkeit aus. Es stellt 
eine Form der Standardisierung des Arbeitsplatzes dar und ist damit eine wichtige 
Grundlage für den KVP.170 
 
 
2.4.8 Visuelle Fabrik 
Die schnelle Aufnahmemöglichkeit des menschlichen Auges hat dazu geführt, dass 
Toyota wichtige Informationen bildlich an den Arbeitsplätzen dargestellt hat – als 
sogenannte Standard-Arbeitsblätter oder auch per Andon-Anzeige. Erstere enthalten die 
Angaben zu Taktzeit, Arbeitsabfolge und Standard-Lagerbestand. Die Andon-Anzeige 
zeigt den Status und ggf. Ort und Art eines aufgetretenen Problems an einem Fließband 
an.171 
 
Diese Idee wurde weiterentwickelt. Überall dort, wo Menschen, Prozesse und Güter 
zusammenwirken, ist es notwendig, Informationen darzustellen und auszutauschen. Der 
dafür zumeist günstigste Weg ist die optische Darstellung.172 Beispiele dafür sind: 
 Werkzeugpiktogramme 
 optische Darstellung des Arbeitsfortschritts 
 Bodenmarkierungen für Transportwege 
                                                          
 
168 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 101–102. 
169 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 133–134. 
170 Vgl. Chiarini, Lean organization, 83–84. 
171 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 47–49. 
172 Vgl. Chris A. Ortiz und Murry Park, Visual controls: Applying visual management to the factory (New 
York: Productivity Press, 2011), 1–2. 
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 Kanban-Status-Anzeige oberhalb der Fertigungsstraße. 
 
 
2.4.9 Poka Yoke 
In der Fertigung ist es von großer Wichtigkeit, das Auftreten von Fehlern und damit die 
Produktion von Ausschuss schnell zu erkennen und zu beheben. Dafür steht Poka Yoke, 
eine Fehlerkontrollvorrichtung bzw. ein Fehlerkontrollverfahren, aus dem japanischen 
baka-yoke (Narrensicherheit) abgeleitet.173 Dabei handelt es sich um Vorrichtungen an 
Maschinen oder permanente Prüfverfahren, die darauf zielen, bei Problemen die 
Produktion anzuhalten und die Arbeiter zur Fehlersuche und -abstellung aufzu-
fordern.174 
 
Hintergrund war die Erkenntnis von Ohno, dass die bisher angewandte Technik der 
Endkontrolle oder Kontrolle lediglich von Stichproben bei Zwischenprodukten zur 
Folge hatte, dass durch den manifestierten Defekt an einer Maschine viele Ausschuss-
erzeugnisse produziert wurden, bevor der Fehler überhaupt entdeckt wurde. Diese Art 
von Muda wurde durch das permanente Prüfverfahren Poka Yoke eliminiert.175 
 
Beispiele für solche Fehlerkontrollvorrichtungen oder –verfahren sind: 
 formgenaue Werkzeuge, in die nur ein im Vorschritt fehlerfrei bearbeitetes Werk-
stück passt 
 Kontrolle, ob ein Arbeitsschritt ausgelassen wurde 




                                                          
 
173 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 32–34. 
174 Vgl. Womack und Jones, Lean Thinking, 408. 
175 Vgl. ebd., 430–431. 
176 Vgl. Ohno, Das Toyota-Produktionssystem, 151. 
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2.4.10 5W 
Oft wird die Auswirkung eines Problems erkannt, jedoch erscheint es schwierig, zur 
Ursache vorzudringen. Um dies zu erreichen, hat sich die 5W-Technik bewährt. Hinter-
grund ist, mindestens fünf mal beim Gesprächspartner nachzufragen, wie sich das 
Problem darstellt, wieso die vordergründig gefundene Fehlerursache die tatsächliche ist 
und ob es noch mehr Alternativen zur Beseitigung des Problems als eine eventuell 
schon gefundene Lösungsmöglichkeit gibt.177 178 
 
Fragt man nicht tief genug nach, besteht die Gefahr, dass die schlussendlich ergriffenen 
Maßnahmen am Ziel vorbeigehen, nicht wirksam sind oder sogar eine Verschlechterung 
bedeuten.179 
 
Jedoch gibt es keine standardisierte Vorgehensweise zu den fünf Warum-Fragen. Sie 
muss an die individuelle Situation angepasst sein. Im Verlauf der Ursachenanalyse 
können sich Verzweigungen und Nebenwege ergeben, die lohnen, ebenfalls genauer 
beleuchtet zu werden. Es ist unabdingbar, genügend Zeit zu investieren und nicht nur 
nach vordergründigen, offensichtlichen oder auf bisherigen Erfahrungen beruhenden 
Lösungen zu suchen.180 
 
 
2.5 LM in der IT 
Wie im Abschnitt 2.2 dargestellt, hat sich LM aus dem TPS heraus entwickelt. Auch in 
der IT werden mehr und mehr schlanke Prinzipien und Methoden angewandt. Häufig 
geschieht dies im Rahmen der Neuausrichtung bestehender interner IT-Abteilungen. 
Das sind Bereiche von produzierenden Unternehmen, die Unterstützungsleistungen für 
den eigentlichen Unternehmenszweck, die Produktion von Gütern, bereitstellen.181 182 
 
                                                          
 
177 Vgl. ebd., 43–44. 
178 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 435–452. 
179 Vgl. Art Smalley und Isao Kato, Toyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement (Hoboken: CRC 
Press, 2010), 70–71. 
180 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 435–443. 
181 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 30–32. 
182 Vgl. ebd., 99–106. 
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Der Implementierung von LM in IT-Abteilungen standen anfangs Bedenken entgegen, 
wonach die Übertragung von leanen Lösungen zu klar strukturierten Prozessen in der 
industriellen Produktion auf das erforderliche flexible Agieren in der Informations-
technologie nicht funktionieren würde. Dabei tritt aber gerade in wenig strukturierten, 
aber komplexen Umgebungen wie der IT in hohem Maße Verschwendung von Zeit und 
Ressourcen in Form von Doppelarbeit, Qualitätsproblemen und uneffektiven Arbeits-
abläufen auf. Demzufolge sind die Effekte zur Vermeidung von Muda gerade in dieser 
nichtmaschinellen Leistungserbringung besonders groß und machen die Einführung von 
LM zu einer lohnenden Investition.183 
 
Bereits im Abschnitt 2.3.1 wurden die verschiedenen Arten von Muda für Produktions-
betriebe und nichtherstellende Unternehmen aufgeführt. Konkrete Beispiele für Ver-
schwendung in der IT zeigt die folgende Tabelle: 
 
                                                          
 
183 Vgl. ebd., 4–6. 
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Tab. 3: Vorkommen von Muda in der IT 
Daraus ist ersichtlich, dass LM für die IT besonders angepasste Lösungen erfordert. 
Trotz dessen jeder IT-Bereich individuelle Rahmenbedingungen aufweist, können über-
greifend Themen zusammengefasst werden, die die IT-spezifischen Besonderheiten 
widerspiegeln. Dafür haben Müller, Schröder und von Thienen mit dem „House of Lean 
IT-Management“ ein Modell entwickelt, das die wichtigsten Fakten für schlanke 
Prozesse in der IT zueinander in Beziehung setzt.184 
 
                                                          
 
184 Vgl. ebd., 6–12. 
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Abb. 5: House of Lean IT-Managment185 
Das Fundament des Hauses stellen die Grundprinzipien des Lean Managements, 
Kundenorientierung statt Technologiefokus, visuelles Management und optimale 
Gestaltung der Arbeitsplätze, dar. Darauf aufbauend bilden kundenorientierte Prozesse 
und Null-Fehler-Ansatz die tragenden Säulen. Im Kern findet sich mit Kaizen der 
Grundgedanke schlanker Unternehmensführung, welcher mit den Elementen 
Mitarbeiter und Teamorientierung sowie Verschwendung eliminieren verbunden ist. 
Das „House of Lean IT-Management“ stellt damit einen integrierten Ansatz zur 
Implementierung der Lean-Prinzipien in der IT dar.186 
 
                                                          
 
185 Ebd., 8. 
186 Vgl. ebd., 6–12. 
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Während Müller, Schröder und von Thienen primär ein Modell für den Einsatz in der 
internen IT eines produzierenden Unternehmens entwickelten187 , werden sich die fol-
genden Abschnitte mit der schlanken Unternehmensführung in Firmen beschäftigen, in 
denen die IT-Leistung die wertschöpfende Leistung an sich ist. 
  
                                                          
 
187 Vgl. ebd., 1–3. 
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3 Modellentwicklung für den Einsatz von LM im IT-
Servicebetrieb 
3.1 Rahmenbedingungen 
3.1.1 Das Modellunternehmen 
In diesem Abschnitt werden grundsätzliche Rahmenbedingungen definiert, unter denen 
später ein Modell für den Einsatz von LM für die Servicedefinition (Service Design), 
die Implementierung (Service Transition) und den operativen Betrieb (Service 
Operation) von IT-Services entwickelt wird. Dabei soll der Fokus auf dem Modell eines 
Unternehmens liegen, das IT-Leistungen am Markt anbietet, mittelständische Kunden 
hat und selbst Mittelständler ist. 
 
Beschreibung der Modellfirma: 
 mittelständisches IT-Unternehmen oder Bereich in einem IT-Unternehmen, der 
als Profit Center agiert 
 Unternehmenszweck: Betrieb und Service von IT-Applikationen für externe Kun-
den 
 Kunden besitzen serverbasierte Applikationen, diese werden in den Betrieb über-
führt und innerhalb des Vertragszeitraums bereitgestellt 
 die Verträge mit den Kunden beinhalten Service Transition (Überführung der Ap-
plikation in den Betrieb) und Service Operation (Erhalt eines störungsfreien Be-
triebs) 
 heterogene Kundenstruktur, vor allem aus dem Segment der Klein- und mittel-
ständischen Unternehmen (KMU) 
 heterogene Applikationsstruktur, d.h. große Breite zu betreuender Applikationen 
 Prozesse verlaufen nach der IT Infrastructure Library (ITIL). 
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3.1.2 Einordnung in den ITIL Lifecycle 
Als Best-Practice-Ansatz für die prozessuale Ausrichtung und die Implementierung 
eines Servicemanagements in IT-Unternehmen hat sich ITIL durchgesetzt.188 189 Diese 
Art der Prozesssteuerung widerspricht LM nicht; im Gegenteil, beide haben gemein-
same Kerngedanken und ergänzen sich.190 
 
Diese Master’s Thesis konzentriert sich auf die Darstellung des Einsatzes der LM-
Prinzipien und -Methoden im operativen Servicebetrieb. Dies umfasst innerhalb des 




Abb. 6: ITIL Service Lifecycle191 
 
                                                          
 
188 Vgl. Pamela Erskine, ITIL and Organizational Change (Ely: IT Governance Publishing, 2013), 11–12. 
189 Vgl. Howard Williams, Making IT Lean: Applying Lean Practices to the Work of IT (Hoboken: CRC 
Press, 2012), 48–50. 
190 Vgl. Steve Bell und Michael A. Orzen, Lean IT: enabling and sustaining your lean transformation 
(New York: Productivity Press, 2011), 156–157. 
191 Williams, Making IT Lean, 244. 
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3.1.3 Service Design 
Service Design umfasst die die Entwicklung bzw. Modifikation von IT-Services für 
aktuelle und zukünftig benötigte Lösungen inklusive der dazu nötigen Unterstützungs-
prozesse und des Lieferantenmanagements.192 193 
 
 
Abb. 7: Service Design194 
Ziel des Service Catalog Management ist die Erstellung und Pflege des Servicekatalogs. 
In ihm sind alle bestehenden und geplanten Services inklusive ihrer Kurz-
beschreibungen und ihrer Abhängigkeiten untereinander aufgelistet. Er dient als 
Informationsbasis für alle weiteren Servicemanagementprozesse.195 
 
Das Service Level Management beinhaltet den Abschluss von Service Level 
Agreements (SLA) mit Kunden sowie die Gestaltung von innerbetrieblichen Leistungs-
zusagen und denen von Zulieferern. Daneben ist es für die Überwachung der Einhaltung 
der getroffenen Vereinbarungen und das entsprechende Reporting zuständig.196 
 
                                                          
 
192 Vgl. John O. Long, ITIL 2011 at a glance. SpringerBriefs in computer science (New York: Springer, 
2012), 25. 
193 Vgl. Claire Agutter, ITIL Lifecycle Essentials: Your Essential Guide for the ITIL Foundation Exam 
and Beyond (Ely: IT Governance Publishing, 2013), 108–109. 
194 Vgl. Long, ITIL 2011 at a glance, 26. 
195 Vgl. ebd., 32–33. 
196 Vgl. ebd., 34–35. 
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Design Coordination überwacht und koordiniert die folgenden fünf Servicedesign-
prozesse inklusive deren Planung und Ressourcenausstattung.197 Availability Manage-
ment, Capacity Management, IT Service Continuity Management, Information Security 
Management und Supplier Management haben zum Ziel, Grundlagen für eine effektive 
Produktentwicklung und deren Umsetzung zu schaffen. So stellen sie sicher, dass 
ausreichend Fachkräfte und technische Kapazitäten vorhanden sind, ein Risiko- und 
Sicherheitsmanagement eingeführt wird und die Vertragsgestaltung und -ausführung 
gegenüber den Lieferanten den Erfordernissen entspricht.198 
 
 
3.1.4 Service Transition 
Der Begriff Service Transition, auf Deutsch Serviceüberführung, beinhaltet alle Vor-
gänge, um einen neuen IT-Service aufzubauen und in den Betrieb zu überführen oder 
Änderungen an einem bestehenden IT-Service zu planen und vorzunehmen.199 200 
 
 
Abb. 8: Transition Planning and Support201 202 
                                                          
 
197 Vgl. ebd., 29–31. 
198 Vgl. Agutter, ITIL Lifecycle Essentials, 138–178. 
199 Vgl. ebd., 55–58. 
200 Vgl. Long, ITIL 2011 at a glance, 51–52. 
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Transition Planning and Support ist die Bezeichnung für das Projektmanagement zur 
Planung und Koordination der Veränderungsprojekte.203  
 
Im Change Management erfolgt der Aufbau neuer Services oder es werden an be-
stehenden Services grundlegende Änderungen vorgenommen. Dagegen steuert Release 
& Deployment Management das Ausrollen neuer Softwareversionen. Im Service Vali-
dation & Testing werden anschließend die neuen Services einer Qualitätskontrolle 
unterzogen, um sicherzustellen, dass die dem Kunden zugesicherten Eigenschaften und 
SLA’s eingehalten werden.204 
 
Change Evaluation soll als iterativer Prozess verstanden werden. Umfangreiche 
Changes werden während der gesamten Transitionphase hinsichtlich der Erreichung 
ihrer Ziele überprüft. 205 Das Service Asset & Configuration Management stellt die 
Informationen zu allen vorhandenen Konfigurationselementen und deren Beziehungen 
untereinander zur Verfügung. Damit bildet es die Datengrundlage für das gesamte 
Transition Management.206 
 
Erworbenes Wissen zu speichern, es abrufbar zu halten und an den richtigen Stellen 
verfügbar zu machen ist die Aufgabe des Knowledge Managements.207 
 
 
3.1.5 Service Operation 
Service Operation, der Servicebetrieb, umschreibt alle Tätigkeiten, die notwendig sind, 
die Verfügbarkeit des Services im laufenden Betrieb sicherzustellen und vordefinierte 
Kundenanfragen zu verarbeiten.208 209  
                                                                                                                                                                          
 
201 Vgl. ebd., 52. 
202 Vgl. Jan van Bon, Service transition basierend auf ITIL V3: Ein Management Guide, 1. Aufl. Best 
Practice (Zaltbommel: Van Haren Publ., 2008), 23. 
203 Vgl. Long, ITIL 2011 at a glance, 66–67. 
204 Vgl. ebd., 60–65. 
205 Vgl. ebd., 70–71. 
206 Vgl. ebd., 56–58. 
207 Vgl. ebd., 68–69. 
208 Vgl. ebd., 73–74. 
209 Vgl. Agutter, ITIL Lifecycle Essentials, 58–59. 
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Dies umfasst 
 die Services selbst 
 die Servicemanagementprozesse 
 die eingesetzten Technologien 
 die involvierten MA.210   
 
Dabei muss Service Operation sowohl die Aufrechterhaltung eines stabil funktio-
nierenden Systems garantieren als auch auf die sich ständig wechselnden Anfor-
derungen der Kunden und die Herausforderungen der technischen Weiterentwicklung 




Abb. 9: Service Operation212 
 
                                                          
 
210 Vgl. Jan van Bon, Mike Pieper und Van der Veen, Annelies, ITIL V3 Service Operation: A Manage-
ment Guide. Best Practice (Zaltbommel: Van Haren Pub., 2008), 21. 
211 Vgl. ebd., 22–25. 
212 In Anlehnung an John O. Long, ITIL 2011 at a glance. SpringerBriefs in computer science (New 
York: Springer, 2012), 74. 
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IT Operations Control beinhaltet sowohl Monitoring und Controlling als technische 
Überwachung des Servicezustands als auch alle laufenden Routinetätigkeiten, die sich 
aus dem Betrieb der Anwendungen und deren Basiskomponenten ergeben.213 214 
 
Das Event Management zielt auf die Bewertung von Monitoringergebnissen hinsichtlich 
ihrer Auswirkungen auf die dem Kunden zugesicherten Serviceeigenschaften. Treten 
Ereignisse auf, die eine tatsächliche oder potentielle Einschränkung der Servicequalität 
darstellen, wird aus dem Event Management heraus ein Ereignis für das Incident 
Management generiert.215 
 
Seitens des Kunden gemeldete Störungen oder Anfragen nach vordefinierten 
Änderungen erfolgen über den Service Desk. Dieser ist die zentrale Schnittstelle zum 
Kunden im Servicebetrieb, auch als Single Point of Contact (SPOC) bezeichnet. Der 
Service Desk kategorisiert und priorisiert die Anfrage und steuert sie in das Incident 
Management bzw. das Request Fulfillment ein. Nicht den operativen Servicebetrieb 
betreffende Kundenanfragen werden in die entsprechende Abteilung des Unternehmens 
weitergeleitet.216 
 
Incident Management steht für die Beseitigung von Fehlern im Service mit dem Ziel, 
die Auswirkung für den Kunden so gering wie möglich zu halten. Fehlermeldungen als 
Eingangsgröße für das Incident Management werden primär aus dem Event Manage-
ment und seitens des Kunden über den Service Desk generiert.217 
 
Treten bestimmte Fehler wiederholt auf, ist es angebracht, tiefergehende Analysen zu 
den Ursachen zu erstellen, um einen möglichst fehlerarmen Servicebetrieb zu gewähr-
leisten. Aus diesem Grund wird bei wiederkehrenden ähnlichen Fehlern und auch bei 
Fehlern mit unklarer Ursache das Problem seitens des Incident Managements an das 
Problem Management übergeben. Nach Klärung und Beseitigung der Fehlerursache 
                                                          
 
213 Vgl. van Bon, Pieper und Van der Veen, Annelies, ITIL V3 Service Operation, 31. 
214 Vgl. Long, ITIL 2011 at a glance, 88–89. 
215 Vgl. van Bon, Pieper und Van der Veen, Annelies, ITIL V3 Service Operation, 27–28. 
216 Vgl. ebd., 37–39. 
217 Vgl. ebd., 28. 
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listet das Problem Management die Lösung in einer Known Error Database auf, um 
zukünftige analoge Fehler schneller beseitigen zu können.218 
 
Im Request Fulfillment werden nach Art und Umfang vorab vereinbarte Kunden-
aufträge bearbeitet, welche faktisch kleinere Changes darstellen. Beispielsweise handelt 
es sich dabei um die Einrichtung oder Veränderung von Benutzerkonten oder Pass-
wörtern. Die Anfragen werden vom Kunden über den Service Desk an das Request 
Fulfillment herangetragen.219 
 
Das Access Management stellt sicher, dass autorisierte Benutzer Zugriff auf den Service 
entsprechend ihres Autorisierungsgrads erhalten und nichtautorisierte Anfragen ab-
gewiesen werden. Bei Vorgängen, die die Rechteverwaltung betreffen, greift das 
Request Fulfillment auf das Access Management zu.220 
 
 
3.2 Anwendung der LM-Prinzipien 
3.2.1 Wert 
Die Modellfirma, im Folgenden auch Dienstleister genannt, möchte ein Produkt, also 
einen IT-Service kreieren, welcher am Markt platziert und betrieben werden soll. Zwei 
grundsätzliche Möglichkeiten des Vorgehens dabei sind dabei denkbar: 
 Generierung eines vollumfänglichen Pakets (all-inclusive-Variante) 
 Angebot einer Anzahl vordefinierter Komponenten, die vom Kunden individuell 
nach seinem Bedarf zusammengefügt werden können (Bausteinvariante). 
 
Die erste Variante scheidet für das Modellunternehmen aus. Zum einen haben KMU-
Kunden eine breit gefächerte Anforderungsstruktur und es können kaum mit einer 
einzigen Produktvariante all deren individuellen Bedürfnisse erfasst werden. Zum 
anderen steht LM dafür, die Kundenwünsche in den Mittelpunkt zu stellen, den Wert 
gemeinsam mit dem Kunden zu ermitteln und das Produktdesign danach auszurichten. 
                                                          
 
218 Vgl. ebd., 29. 
219 Vgl. ebd., 28–29. 
220 Vgl. ebd., 30. 
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Mit einem Produkt, welches zu einem Zeitpunkt fertiggestellt wurde, als der Kunde 
noch gar nicht bekannt war, ist das nicht möglich. Daneben verlangt LM nach einem 
hohen Standardisierungsgrad. Vorab festgelegte Arbeitsschritte sind bei der Fertigung 
eines Produkts und auch bei der Ausübung einer Dienstleistung nötig. Eine Baustein-
variante erfüllt diese Forderung auf praktikable Weise. 
 
Das Design eines Services wird dazu in zwei Schritte unterteilt: 
 Abstrakte Wertprognose: Im KMU-Umfeld wird eine Marktanalyse mit dem Fo-
kus, welche Leistungselemente für diese Kundengruppe bezüglich des avisierten 
Produkts relevant sind, durchgeführt. Daraus wird geschlussfolgert, welche Kern-
leistungselemente (KLE) im Service Design beim Erstellen der Bausteine berück-
sichtigt werden müssen. Daneben gibt die Marktanalyse Aufschluss darüber, wel-
che dieser Bausteine in unterschiedliche Leistungsklassen differenziert werden 
sollten, um gegebenenfalls diese KLE in unterschiedlichen Servicelevels anbieten 
zu können. Im Ergebnis entsteht eine Kombination von Kernleistungselementen, 
die zum Teil oder vollständig in verschiedenen Levels angeboten werden. Aus 
diesem an den Markt gebrachten Serviceportfolio kann sich jeder Kunde sein in-
dividuelles Produkt zusammenstellen kann. 
 Wertbestimmung mit dem konkreten Kunden: Ist ein Kunde am Produkt interes-
siert, muss gemeinsam mit ihm ermittelt werden, welchen Wert das Produkt für 
ihn hat. Daraus lässt sich anschließend ableiten, welche Anforderungen seitens 
des Kunden an die SLA’s gestellt werden und damit, welche Ausprägung er für 
jedes KLE benötigt. Außerdem werden während dieser Analyse benötigte Zusatz-
leistungen identifiziert, deren Realisierbarkeit im Nachhinein abgeprüft und für 
die ggf. ein Leistungspaket erstellt werden muss. So entsteht gemeinsam mit dem 
Kunden der sogenannte finalisierte individuelle Service. 
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Abb. 10: Der Wert im Bausteinsystem 
 




Abb. 11: Kernleistungselement Service Desk 
Der Wert für den Kunden besteht darin, dass der Service nutzbar ist, also zur Verfügung 
steht. Dazu muss eine aufgetretene Störung schnell und fachgerecht behoben werden. 
Die dafür notwendige Kommunikationszentrale ist der Service Desk.  
 
Als Grundleistung, genannt SL0, wird die tägliche Erreichbarkeit von 8-18 Uhr 
angesetzt. Innerhalb dieses Zeitraums werden Störungsmeldungen angenommen, sofort 
abschließend bearbeitet oder gegebenenfalls an eine nachgelagerte Abteilung weiter-
gegeben. Außerhalb dieser Zeitspanne eingegangene Vorfälle werden gesammelt und 
innerhalb des nächsten Servicefensters aufgearbeitet. 
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Für eine Reihe von Kunden wird die Grundleistung SL0 nicht ausreichend sein. Dem-
zufolge werden zwei weitere KLE-Ausprägungen angeboten: SL1 mit einer Servicezeit 
von 6 Uhr bis 22 Uhr und SL2 rund um die Uhr. 
 
Analog werden für alle relevanten KLE verschiedene Servicelevel (SL) definiert. 




Abb. 12: Kombination der Leistungsbausteine für einen Kunden 
Um den Gesamtwert für den jeweiligen Kunden und damit die notwendige Ausprägung 
aller KLE und ggf. benötigte Zusatzelemente zu erfassen, ist eine gründliche 
Consulting-Arbeit in Form eines Anforderungsworkshops unerlässlich. Notwendig dazu 
ist, dass der eingesetzte Mitarbeiter  
 die Prinzipien und Methoden des LM beherrscht und verinnerlicht hat 
 nach Möglichkeit vor Ort beim Kunden sich selbst ein Bild verschafft 
 unvoreingenommen und offen die Anforderungen und Bedürfnisse des Kunden 
aufnimmt. 
 
Als Hilfsmittel können, abhängig von der jeweiligen Situation des Kunden-
unternehmens, der Entscheidungsbaum, die Kosten-Wirksamkeits-Analyse oder die 
Nutzwertanalyse dienen. 
 
Auf Kundenseite gibt es zwei Gruppen von Stakeholdern – das Management und die 
Anwender. Beide Gruppen definieren jeweils aus ihrer Sicht den Wert des Services über 
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die Erfüllung ihrer Bedürfnisse. Demzufolge gibt es zwei, möglicherweise sehr unter-
schiedliche Sichten über den Wert des Services. Diese gilt es, zu ermitteln. 
 
Ist der Wert für den Kunden bestimmt, eine Einigung über den Preis erfolgt und der 
Vertrag inklusive des Termins zum Servicestart unterzeichnet, beginnt die Phase des 
Service Transition. Dabei liegt der Kundenwert einzig in der Rechtzeitigkeit der Bereit-
stellung des Services unter der Voraussetzung, dass die vereinbarte Qualität geliefert 
wird. 
 
Der Transition schließt sich die Phase Service Operation an. Auch hier ist der Wert aus 
Kundensicht festzustellen. 
 
Seitens des Managements existieren üblicherweise eher abstrakte Anforderungen aus 
Business-Sicht, die auf die Unterstützung des Geschäftsprozesses und dessen möglichst 
kosteneffiziente Darstellbarkeit zielen. Diese Anforderungen werden in den wenigsten 
Fällen regelmäßig vom Kunden in strukturierter Form überprüft und an den Dienst-
leister übermittelt. Vielmehr ist der Serviceerbringer gefordert, selbst aktiv diese 
Wertbestimmung zu initialisieren und gemeinsam mit dem Kunden wenigstens einmal 
jährlich in Form eines Review-Workshops vorzunehmen.  
 
Die Anwender wiederum beurteilen den Wert des Services aus dessen täglicher 
Nutzung heraus. Ihr Feedback wird den Dienstleister über den Service Desk erreichen, 
und zwar vor allem in einer Vielzahl von Anfragen oder Störungsmeldungen. Diese 
Ereignisse in Summe bilden eine gute Grundlage, um die Zufriedenheit der Anwender 
zu messen. Dazu ist es notwendig, dass seitens der Service-Desk-MA im Rahmen der 
Ticketerstellung diese Datengrundlage geschaffen und gepflegt wird. Außerdem werden 
die User einmal jährlich gebeten, ihre Einschätzung der Servicequalität in Form eines 
strukturierten Feedbackbogens oder einer Kundenbefragung mitzuteilen. Beide 
Rückmeldungen fließen als Anwenderfeedback in den Review-Workshop mit dem 
Management ein. 
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Abb. 13: Elemente der Wertermittlung 
Eine zentrale Bedeutung während dieses Workshops zur Wertermittlung hat die Sicht 
auf den aktuellen Zustand des Services. Dabei können differierende Wahrnehmungen 
zwischen der Management- und der Anwendersicht auftreten. Die Aufgabe des Dienst-
leisters ist es, diese transparent zu machen und einen Diskussionsprozess zu den Hinter-
gründen anzustoßen. Zur Bewertung der einzelnen Anforderungen bietet sich die ABC-
Analyse an. Ziel soll es sein, zu einer gemeinsamen Festlegung des Werts zu gelangen, 
die sowohl die Bedürfnisse des Managements als auch der Anwender umfasst. 
 
Darüber hinaus ist mit dem Management des Kunden zu erörtern, welche strategischen 
Festlegungen des Unternehmens Auswirkungen auf den Service für den nächsten 
Leistungszeitraum haben könnten. Das entspricht dem leanen Grundgedanken der 
offenen, vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Lieferant und Kunde zum gegen-
seitigen Nutzen. So können beide Parteien Planungssicherheit erreichen. Der Dienst-
leister wird in die Lage versetzt, die notwendigen Ressourcen bereitzustellen, und der 
Kunde ist sich bereits im Vorab sicher, dass seine zukünftigen Anforderungen erfüllt 
werden. 
 
Neben der Wertermittlung gemeinsam mit einem bestimmten Kunden ist es unter strate-
gischen Gesichtspunkten unerlässlich, auch die anfangs dieses Abschnitts beschriebene 
abstrakte Wertprognose immer wieder auf den Prüfstand zu stellen. Dazu eigen sich ins-
besondere die Erfahrungen aus den sich mittlerweile im Betrieb befindlichen Services. 
Folgende Maßnahmen sollten ergriffen werden: 
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 Bildung eines Kundenbeirats: A-Kunden und ausgewählte B-Kunden als reprä-
sentativer Ausschnitt der Zielgruppe werden in einen Kundenbeirat221 eingeladen 
mit dem Fokus, kundenübergreifend die Bedürfnisse zur Weiterentwicklung des 
Serviceangebots zu erörtern. Im Ergebnis steht eine Auswahl wichtiger Hand-
lungsfelder, die die KMU-Kunden der Modellfirma aus ihrer Sicht priorisieren.  
 Check der KLE: Im Rahmen des Strategiereviews des Unternehmens wird die 
Nachfrage nach den Kernleistungselementen untersucht. Bei geringer oder feh-
lender Marktrelevanz müssen die KLE auf die veränderten Bedürfnisse angepasst 
werden oder als Bausteine ganz entfallen, je nach Situation. 
 halbjährliche Überprüfung der ZLE: Zusatzleistungselemente, welche von unter-
schiedlichen Kunden nachgefragt werden, sollten als Kernleistungselemente in 
den Bausteinkatalog aufgenommen werden. 
 
Einerseits dienen diese Maßnahmen der Optimierung des Services und auch der Weiter-
entwicklung des eigenen Portfolios, andererseits wird damit die Kundenbindung erhöht, 
da die Kunden noch direkter und aktiver in den Feedback- und Entwicklungsprozess 




Um das LM-Prinzip Wertstrom umzusetzen, bedient man sich der Wertstromanalyse. 
Im ersten Schritt wird dazu der Wertstrom ermittelt, aufgezeichnet und anschließend auf 
Verschwendung hin untersucht. Daraus folgend werden Maßnahmen festgelegt, die auf 
die Vermeidung oder Verringerung von Muda zielen. 
 
Für den IT-Service im Modellunternehmen setzt sich der Wertstrom aus den drei Teil-
wertströmen Design, Transition und Operation zusammen: 
 
                                                          
 
221 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 30–32. 
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Abb. 14: Teilwertströme 
Die ersten beiden Schritte des Teilwertstroms Design werden vor Kundenkontakt nach 
dem Aufstellen der abstrakten Wertprognose durchlaufen. Sobald ein Kunde gewonnen 
wurde, werden pro neuem Service die darauffolgenden Prozessschritte von Design an-
gegangen. 
 
Der Teilwertstrom Service Transition wird ebenfalls für jeden Neukunden durchlaufen 
und stellt die Phase des Übergangs vom Design in den operativen Betrieb dar. Sollten 
späterhin größere Änderungen am Service notwendig sein, werden diese ebenfalls als 
Transitionprozess gemanagt und ein erneuter Durchlauf von Transition wird notwendig. 
 
All diejenigen Tätigkeiten, welche den täglichen Ablauf im Servicebetrieb darstellen, 
werden im Teilwertstrom Service Operation zusammengefasst. Teile davon werden bei 
jedem Ereignis während des Servicebetriebs erneut durchlaufen. 
 
Ähnlich dem Hineinzoomen in eine Landkarte muss diese Grobgliederung nun ver-
feinert werden. Dafür wird der Wertstrom mittels standardisierter Symbole dar-
gestellt.222  
 
                                                          
 
222 Vgl. Klevers, Wertstrom-Management, 43–54. 
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Folgendes Vorgehen ist notwendig: 
 Aufnehmen der einzelnen Arbeitsschritte direkt vor Ort 
 pro Arbeitsschritt Ermittlung der beteiligten MA, Erfassen der Durchlaufzeiten, 
Wartezeiten, Qualitätskenngrößen 
 Erfassen der Bestände (im Prozess und in Puffern) 
 Darstellen von externen Einwirkungen (Material- oder Datenzulieferer) 
 Visualisieren der Informationsflüsse. 
 
Für die Modellfirma selbst kann vorab noch kein konkreter Wertstrom dargestellt 
werden, da eine Wertstromanalyse einen real bestehenden Wertstrom voraussetzt. Somit 
muss dieser Arbeitsschritt auf einen Zeitpunkt nach der Umsetzung des erarbeiteten 
Konzepts in die Praxis verschoben werden.  
 
Nach dem Ermitteln und Darstellen des Wertstroms muss in der Folge Muda identi-
fiziert und in Muda Typ II oder Typ I klassifiziert werden. Daraus ergibt sich, ob eine 
Verschwendung sofort eliminiert werden kann oder geprüft werden muss, inwieweit sie 
mit LM-Methoden effektiver gestaltet werden kann. Als Anhaltspunkt zum Auffinden 
von Verschwendungen kann Tabelle 3 dienen. Außerdem soll den drei verbleibenden 
LM-Prinzipien Flow, Pull und Perfektion große Beachtung geschenkt werden. In den 





Die Umsetzung des Flow-Prinzips basiert auf der Überlegung, die Wartezeit eines 
Produkts auf den nächsten Verarbeitungsschritt zu minimieren, also die Anzahl und 
Größe von Puffern möglichst klein zu halten. In verarbeitenden Betrieben können 
Puffer, sofern sie ein gewisses Volumen nicht überschreiten, sogar sinnvoll sein. Beim 
Erbringen einer Dienstleistung hat ein Puffer nie eine positive Wirkung. Auftretende 
Stapel stellen immer liegengebliebene Arbeit dar, auf deren Abarbeitung letzten Endes 
der Kunde wartet. Deshalb wird in diesem Abschnitt darauf eingegangen, wie Er-
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eignisse verhindert werden können, welche dazu führen, dass keine kontinuierliche und 
synchronisierte Erbringung der IT-Dienstleistungen in der Modellfirma stattfinden 
kann. 
 
Für die Modellfirma wird die Einführung des Flussprinzips auf zwei Ebenen betrachtet, 
der Prozessebene und der Ebene Teamorganisation. Die Prozessebene betrifft die 
Gestaltung der Prozesse unter Beachtung der Schnittstellen sowie deren Steuerung. Die 
Aufstellung der Teams, ihre Arbeitsweise sowie die Gestaltung der Arbeitsumgebung 
stehen im Mittelpunkt der Betrachtung der Ebene Teamorganisation. Innerhalb jeder 
Ebene werden Gestaltungsmöglichkeiten für die Umsetzung des Flow-Prinzips be-
trachtet.  
 
In der Praxis werden beide Ebenen parallel betrachtet und es gibt eine Vielzahl von 
gegenseitigen Beeinflussungen und Schnittstellen. Für die Ausarbeitung von Maß-
nahmen in der Prozessebene sei daher vorab angemerkt, dass die Phasen Design, 
Transition und Operation in der Modellfirma nicht von ein und demselben Team ge-
leistet werden. Stattdessen haben sich Teams auf die jeweilige Phase spezialisiert. 
 
Prozessebene 
Bei der Entscheidung, die Produkte der Modellfirma als Bausteinvariante zu generieren, 
spielte Standardized Work eine entscheidende Rolle. Erst durch dieses Vorgehen wurde 
es möglich, Arbeitsabläufe in klar vorgegebene, vordefinierte Tätigkeitsschritte zu 
unterteilen. Das bedeutet, für jeden Prozessschritt in Design, Transition und Operation 
muss festgelegt werden: 
 Qualität des Inputs 
 Qualität des Outputs 
 vorgeschriebene Teilprozessschritte (Reihenfolge der Tätigkeiten, dafür benötigte 
Zeit, weitere Key Performance Indicators (KPI) zur Qualitätsmessung dieses Ar-
beitsschritts) 
 daraus folgend die Gesamtdurchlaufzeit für diesen Prozessschritt. 
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Für die Realisierung eines Flussprozesses ist es notwendig, dass alle Prozessschritte 
eine gleiche zeitliche Länge besitzen, analog der identischen Taktzeit in einem 
Produktionsunternehmen. Dazu splittet man jeden Prozess in Prozessschritte auf, die so 
gestaltet sind, dass sie sich zeitlich synchronisieren lassen. Daraus ergeben sich die für 
jeden Prozessschritt benötigten Ressourcen. Wurde ein synchroner Durchlauf durch die 
einzelnen Prozessschritte realisiert, ist damit die theoretische Möglichkeit geschaffen, 
das Flussprinzip zu realisieren. 
 
Am Beispiel des Teilwertstroms Service Design aus Abbildung 14 soll das Vorgehen 
verdeutlicht werden. Betrachtet wird der sich bei jedem Neukunden wiederholende Teil 
aus den folgenden drei Prozessschritten: 
 
 
Abb. 15: Prozessschritte Service Design 
Die notwendige Qualität des Outputs des Prozessschritts Aufnahme der Kunden-
anforderungen lässt sich als Verständnis der IT-relevanten Geschäftsprozesse des 
Kunden seitens des Consultants beschreiben. Nur so wird es ihm und dem IT-Architekt 
im nächsten Prozessschritt möglich sein, die Kundenbedürfnisse anforderungsadäquat in 
Leistungsbausteine des späteren IT Services zu übersetzen. 
 
Damit ist gleichzeitig der notwendige Input für den Schritt Zusammenstellung der SL 
beschrieben. Die KLE kann der Consultant selbst zusammenstellen, die fachliche 
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Verantwortung für die Entwicklung der ZLE hat der IT-Architekt. Eventuell ist es für 
das Prüfen der Realisierbarkeit von ZLE nötig, interne oder externe Spezialisten 
hinzuzuziehen. Das erfolgt in Eigenverantwortung des IT-Architekten; ein dafür zusätz-
lich eingebauter Genehmigungsvorgang würde Muda Typ II bedeuten und ist damit 
wegzulassen. Die Autorisierung der Lösungsvorschläge erfolgt immer durch den 
Consultant und den IT-Architekt gemeinsam nach dem Vieraugenprinzip. Damit wird 
dem leanen Gedanken Rechnung getragen, wonach die Verantwortung für den Erfolg 
eines Prozessschritts bei den dort beschäftigten MA liegen soll. 
 
Der Output des vorherigen Prozessschritts und Input des Beauftragungsprozesses ist die 
vom Kunden gewählte Variante eines finalisierten individuellen Services, der alle KLE 
mit ihren gewünschten Levels und individuell definierte ZLE enthält. Ein 
Hauptaugenmerk bei der Definition dieses Prozessschritts ist die Einbeziehung des 
Angebots- und Auftragsmanagements (AAM). Dazu ist es notwendig, dortige maximale 
Durchlaufzeiten verbindlich festzuhalten und in den Prozessschritt zu integrieren. 
Weiterhin ist es Aufgabe des Consultants, mit Fortschreiten des Designprozesses zu 
erkennen, ob und inwieweit das übergeordnete Management für Preisnach-
verhandlungen benötigt werden könnte. Ist das der Fall, so sollen bereits rechtzeitig 
Vorabinformationen erfolgen, um auch den Führungskräften die Möglichkeit zu geben, 
diesen Vorgang frühzeitig in ihre Terminplanung aufzunehmen. 
 
Flow im Service Design kann nur funktionieren, wenn es innerhalb der drei 
Prozessschritte keine Stapel an wartenden Aufgaben gibt und auch kein Warten auf 
Arbeit. Bei einem nicht gesteuerten Verkauf in der Modellfirma muss jedoch von einem 
stark schwankenden Auftragseingang ausgegangen werden. Zwei Folgen können 
auftreten: 
 Lastspitzen bei plötzlich hohem Auftragseingang (zum Beispiel nach Messen) 
 geringe Arbeitsauslastung bei ausbleibenden Neukunden. 
 
Außerdem können neben einem nicht gesteuerten Verkauf auch stark differierende 
Kundenwünsche und damit sehr unterschiedliche Bearbeitungszeiten pro Kunde für 
nichtfließende Prozesse verantwortlich sein.  
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Engpässe an bestimmten Arbeitsschritten können wie folgt behoben werden: 
 Consultant und IT-Architekt sollen sich eng miteinander abstimmen und von ihrer 
Qualifikation her in der Lage sein, im Verantwortungsgebiet des jeweils anderen 
unterstützend tätig zu werden. Falls der Consultant aufgrund vermehrter Kunden-
nachfragen durch den Prozessschritt Aufnahme der Kundenanforderungen ausge-
lastet ist, kann der IT-Architekt im Schritt Zusammenstellung der SL auch die 
Kombination der KLE übernehmen und braucht die von ihm ausgearbeiteten Vor-
schläge nur noch zwecks Autorisierung dem Consultant vorzulegen. So wird 
Letzterer entlastet. 
 anstatt einer 1:1-Zuordnung von Consultant und IT-Architekt kann ein anderes, an 
die Notwendigkeit der Modellfirma angepasstes Verhältnis gewählt werden. 
 beim Anfall vermehrter Routinetätigkeiten ist die Einrichtung eines Backoffices 
möglich. 
 
Der Steuerung des Verkaufs kommt eine besondere Bedeutung zu. Ungesteuerter 
Verkauf produziert sowohl Lastspitzen als auch Minderauslastung, welche sich im Ver-
lauf der Prozesskette immer weiter verstärken. Zur Verkaufssteuerung nach Heijunka 
können in der Modellfirma folgende Maßnahmen zur Produktionsglättung ergriffen 
werden: 
 Verkaufssteuerung je nach aktuellem Status der Auslastung von Service Design 
und der nachgelagerten Prozesse, besonders des Service Transition: bei hoher 
Auslastung Verzicht auf aktiven Verkauf, bei mangelnder Auslastung verstärkte 
Teilnahme an Messen, Kongressen, Direktansprache potentieller Kunden und 
Empfehlungsnahme bei Bestandskunden 
 Priorisierung der eingehenden Kundenanfragen nach mehreren Faktoren, zum 
Beispiel Termin des geplanten Servicestarts, potentieller Umsatz, Übereinstim-
mung des Kundenwunsches mit dem eigenen Portfolio, um die Reihenfolge der 
Abarbeitung der Kundenanfragen festzulegen. 
 
Neben einem gleichmäßigen und synchronen Durchlauf der Dienstleistungsprodukte 
durch die Prozessschritte ist es notwendig, sicherzustellen, dass der jeweilige Output in 
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der erforderlichen Qualität erreicht wird. Einerseits können an den Arbeitsplätzen die 
vordefinierten Prozessschritte visualisiert werden (visuelle Fabrik). Denkbar wären 
beispielsweise im Incident Management Plakate an den Wänden, auf denen dargestellt 
ist, wie im Falle einer Störung die Priorisierung und Kategorisierung vorzunehmen ist. 
Für die Transitionphase wiederum bietet sich eine Darstellung auf dem Whiteboard an, 
die den aktuellen Aufgabenstatus wiedergibt. Eine weitere Möglichkeit der Qualitäts-
sicherung stellt Poka Yoke, ein Fehlerkontrollverfahren, dar. Beispielsweise kann ein 
Monitoring-Systems während der Transitionphase die korrekte Installation der Betriebs-
systeme nach bestimmten Arbeitsschritten sicherstellen, damit ein eventueller Konfigu-
rationsfehler nicht erst im letzten Arbeitsschritt Test und Abnahme bemerkt wird. 
 
Ein weiterer Faktor für Flow, in der Produktion als Senkung der Umrüstzeiten 
bezeichnet, ist in der IT der schnelle Aufgabenübergang. Darunter ist zu verstehen, dass 
die MA schnell zwischen Aufgaben für verschiedene Kunden und damit meist zwischen 
unterschiedlichen Systemen wechseln können. Dafür ist erforderlich, dass 
 ein Single-Sign-On für die betreffenden MA eingerichtet wurde (ein Mittel der 
Rechteverwaltung: ein Mitarbeiter kann zwischen den Systemen und Anwendun-
gen mehrerer Kunden hin- und herwechseln, ohne sich jeweils separat autorisie-
ren zu müssen) 
 für alle Kunden und Systeme eine einheitliche, gut strukturierte Dokumentation 
auf aktuellem Stand existiert, die leicht erreichbar und effizient durchsuchbar sein 
muss (Online-Wiki). 
 
Neben den Regelprozessen müssen auch Eskalationsprozesse definiert und aktuell ge-
halten werden. Solche Eskalationen können sein: 
 im Transitionprozess werden Qualitätskenngrößen an gewissen Meilensteinen 
nicht erfüllt oder der geplante Servicestarttermin kann nicht eingehalten werden 
 im Betrieb Störungen, deren Auswirkungen ein vorab definiertes Niveau über-
schreiten 
 Kundenbeschwerden, die vermuten lassen, dass der Kunde den Vertrag nicht wei-
terführen wird. 
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Diese Situationen sind im Kundensinn nicht ausreichend beherrschbar und bedürfen 
deshalb eines gesonderten Vorgehens. Die MA müssen erkennen, wann eine Eskalation 
vorliegt, die vorab definierten Schritte einleiten und die festgelegten MA und Führungs-
kräfte involvieren. 
 
Wurde Flow für Design, Transition und Operation eingerichtet, müssen die Unter-
stützungsprozesse ebenfalls integriert werden. Ähnlich der bereits beschriebenen 
Zusammenarbeit mit AAM im Prozess Design sind der Einkauf für Transition und das 
Vertragsmanagement für Operation in die Prozessgestaltung mit aufzunehmen. Die dort 
tätigen MA sind zum einen bei der Festlegung der Ausgestaltung der sie betreffenden 
Prozessschritte hinzuzuziehen und zum anderen monatlich bei der Zusammenkunft der 
Kaizen-Teams (siehe Abschnitt 3.2.5 Perfektion) zu involvieren. 
 
Lieferanten, also externe Unternehmen, die Material oder Dienstleistungen in den 
Prozess einbringen, müssen in den Ablauf von Transition und Operation eingegliedert 
werden. Nach LM sollen sie nicht als bloße Zulieferer angesehen werden, sondern nach 
und nach zu Partnern entwickelt werden. Zu Beginn der Zusammenarbeit soll dem 
Lieferanten die Prozesskette offengelegt werden, um ihm die Möglichkeit zu geben, 
sich im Sinne dieses Prozessverlaufs zu integrieren und eigene Restriktionen und auch 
Ideen einzubringen. In einem mindestens jährlichen Review werden mit ihm der 
aktuelle Zustand besprochen und Pläne für die weitere Entwicklung abgestimmt.  
 
Für die Phase Transition, in der der Einsatz unterschiedlichster externer Spezialisten 
häufig notwendig ist, ist es vorteilhaft, einen ganzen Pool möglicher Lieferanten 
vorzuhalten, auf die schnell zugegriffen werden kann. Dieser Pool ist auf der Basis einer 




Die Ebene Teamorganisation baut auf der Prozessebene auf. Demzufolge werden für die 
drei Prozesse Design, Transition und Operation je eine Organisationsstruktur ge-
schaffen, die in sich aus ein oder mehreren Teams besteht.  
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So stellt man sicher, dass 
 die MA sich auf den Prozess spezialisieren können, in dem sie eingesetzt sind 
 die MA sich nicht auf unterschiedliche Arbeitschronologien einlassen müssen 
(Transition als Projekt verlangt termingebundenes Arbeiten, Operation dagegen 
verlangt das Reagieren auf ungeplante, plötzlich auftretende Ereignisse). 
 
Damit wird das Erreichen des Werts für den Kunden sichergestellt, die Arbeit kann in 
hoher Qualität geleistet werden. 
 
Einige Voraussetzungen innerhalb des Unternehmens sind dafür zu schaffen: 
 räumliche Nähe innerhalb der Teams: Der Informationsfluss wird gewährleistet, 
Muda durch unnötigen Transport und Bewegung wird minimiert, der Flow wird 
befördert. 
 Arbeitsplatzgestaltung: Sie soll nach der 5S-Methode erfolgen. Danach befinden 
sich nur diejenigen Arbeitsmittel am Platz, welche für die aktuelle Arbeitsaufgabe 
benötigt werden. Der Fluss wird nicht durch eventuelle Ablenkungen, offene oder 
verbliebene Resttätigkeiten einer anderen Aufgabe oder überflüssige Informatio-
nen unterbrochen. 
 Generalisten: Alle Mitglieder eines Teams sollen in der Lage sein, sämtliche für 
dieses Team anfallenden Aufgaben erledigen zu können. Damit wird gewährleis-
tet, dass Engstellen vermieden werden, keine Wartezeiten entstehen und das im 
nächsten Abschnitt thematisierte Pull-Prinzip funktioniert. 
 Verantwortung: Die MA eines Teams sind für den Teamerfolg verantwortlich. 
Damit haben alle MA die Verantwortung, bei Problemen selbstständig zu han-
deln. Außerdem bildet dieser Grundsatz die Basis für Kaizen. 
 Wissensstreuung: In der Einarbeitungsphase durchlaufen neue MA alle Prozess-
schritte innerhalb des Prozesses, in dem sie eingesetzt werden. Späterhin werden 
einzelne MA immer wieder aus dem bisherigen Team heraus temporär anderen 
Teams zugeordnet, um den Wissens- und Erfahrungsaustausch unter den Teams 
zu befördern. 
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 Führungskräfteentwicklung: Aus dem Leangedanken heraus sollen Führungskräf-
te die Situation vor Ort genau kennen. 223 Das gilt für die fachliche als auch die 
disziplinarische Führung. Demzufolge ist die Entwicklung einer Führungskraft 
(FK) aus dem direkten Wirkungsbereich heraus vorteilhaft. Die FK muss die 
Prinzipien und Methoden von LM verstanden und verinnerlicht haben sowie wil-
lens sein, sie in die Praxis umzusetzen. 
 
Die nächste Grafik stellt die Organisationsstruktur für den Prozess Service Design in 
der Musterfirma dar.  
 
 
Abb. 16: Organisationsstruktur Service Design 
Zwei Teams bearbeiten unabhängig voneinander die Kundenanfragen, wobei jedem 
Kunden ein konkretes Team und ein konkreter Consultant zugeordnet und als Ansprech-
partner genannt wird. Aus Kundensicht erfolgt damit der Durchlauf durch den Prozess 
Design aus einer Hand, der Consultant trägt die Gesamtverantwortung für Design. Im 
Vakanzfall vertreten sich die Consultants innerhalb des Teams, die IT-Architekten 
treffen teamübergreifende Regelungen. 
 
                                                          
 
223 Vgl. Liker, Meier und Braun, Der Toyota-Weg, 38–39. 
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Im Teil Service Design besteht der Wert für den Kunden im Vorhandensein eines 
Vertrags, der alle relevanten Daten und Absprachen, insbesondere die vereinbarten 
Level der KLE und gegebenenfalls die vereinbarten ZLE, enthält. Bei der in der 
Modellfirma vorliegenden Kundenstruktur der Klein- und Mittelständler liegt eine 
große Streuung in den Applikationen selbst und in ihren zusätzlichen individuellen 
Spezifiken vor, die mit Sicherheit durch die Gruppe der KLE nicht abgedeckt wurde 
und für welche dies auch nicht sinnvoll wäre.  
 
Aufgrund der Vielgestaltigkeit der Anforderungen der Kunden muss für jeden Kunden 
eine strukturierte Aufnahme seines individuellen Bedarfs, dessen Bewertung und 
Übertragung in KLE und ZLE erfolgen. Hierzu werden zusätzlich zu den Consultants, 
die die Kunden während des gesamten Angebotsprozesses betreuen, qualifizierte IT- 
Architekten benötigt, die sowohl über umfassende Kenntnisse zu den Applikationen wie 
auch über das Verständnis der Geschäftsprozesse der Kunden verfügen. Diese Mit-
arbeiter stellen damit eine Schlüsselressource im Angebotsprozess dar.  Damit verbun-
den ist das Risiko von Verschwendung durch Wartezeiten, sollten diese Mitarbeiter 
nicht zur Bearbeitung der Kundenanfragen zur Verfügung stehen.  
 
Als Lösung dieses Problems bietet sich eine feste Zuordnung eines Architekten zu, je 
nach Kundenstruktur, einem oder mehreren Consultants, in der Modellfirma sind dies 
zwei, an. Mittels täglicher Abstimmungsmeetings innerhalb dieser Teams können die 
anstehenden Aufgaben organisiert und deren zeitnahe Umsetzung abgestimmt werden. 
Auf diese Weise werden Wartezeiten sofort sichtbar und es können schnell Lösungen, 
z.B. durch die Hinzuziehung weiterer MA, erfolgen.  
 
Der Prozess Service Transition erfordert eine andere Teamstruktur, da er dem 
Projektgeschäft zuzurechnen ist und dort die Notwendigkeit besteht, je nach Art und 
Umfang der anstehenden Arbeitsaufgabe aus einem Pool von Teammitgliedern Sub-
teams zu bilden. Diese Subteams arbeiten temporär und werden nach Fertigstellung 
ihrer Aufgabe aufgelöst, um für die nächste Tätigkeit neu zusammengesetzt zu werden.  
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Bei der Zusammenstellung des Technikerpools ist darauf zu achten, dass er aus erfah-
renen, bereits mit den Abläufen im Unternehmen gut vertrauten Fachkräften besteht. 
Meist wird es sich um Senior System Engineers handeln.  
 
Für jeden Service in der Transitionphase wird aus den MA der Organisationsstruktur 
Transition ein Subteam gebildet, bestehend aus 
 einem oder mehreren Projektmanagern, wobei einer von ihnen als Gesamtprojekt-
leiter fungiert und gleichzeitig Ansprechpartner für den Kunden in dieser Phase 
ist 
 den für die Arbeitsaufgabe benötigten Technikern 
 einem Mitglied des zukünftigen Application Service Teams (AST) 
 dem Backoffice für unterstützende Tätigkeiten. 
 
Bei Transitions kleineren Umfangs kann ein Projektmanager auch mehrere Subteams 
leiten. Die folgende Grafik veranschaulicht ein Beispiel für die Bildung von Subteams. 
 
 
Abb. 17: Organisationsstruktur Service Transition 
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Voraussetzung für die Vermeidung von Muda in Form von Leerlauf oder Überlastung 
ist ein rechtzeitiger und vollständiger Informationsfluss seitens den Consultants aus 
Service Design. Hierzu kann im Intranet ein Customer Relationship Management 
eingerichtet werden, in welchem bereits vor Vertragsabschluss alle potentiellen Kunden 
mit dem jeweiligen Status der Kundenwünsche an KLE und ZLE, dem avisierten 
Abschlusszeitpunkt und der Abschlusswahrscheinlichkeit vermerkt werden. So kann 
Service Transition Abschätzungen für die zukünftige Arbeitslast generieren und in die 
Mitarbeiterplanung einfließen lassen. 
 
Im Sinne des Flussprinzips und damit der Vermeidung von Engstellen ist eine 
umfassende, vorausschauende Personaleinsatzplanung notwendig. Sie fundiert auf dem 
Anwesenheitsplan, der vor Beginn des Geschäftsjahres erstellt und abgestimmt sein 
muss und in welchem Urlaub, Weiterbildungen und weitere geplante Abwesenheiten 
vermerkt sind. Außerdem ist das Auftreten von nicht planbaren Abwesenheiten zu 
berücksichtigen, indem die Utilisation Rate auf einen Erfahrungswert festgelegt wird, 
beispielsweise 80 %. 
 
Im Service Transition treten häufig Wartezeiten im Genehmigungsprozess auf. Das 
können beispielsweise ausstehende Freigaben für Changes durch einen Vorgesetzten 
sein. Diese Wartezeiten, die als Muda Typ I eingestuft werden und damit zu vermeiden 
sind, können durch verschiedene Maßnahmen eliminiert werden: 
 Verlagerung der Entscheidungskompetenz hinein ins Subteam, dort Installation 
des Vier-Augen-Prinzips 
 Aufbereitung der Prozesse hin zu automatisierten Genehmigungen, sofern be-
stimmte Voraussetzungen erfüllt sind. 
 
Treten Wartezeiten auf, weil ein hinzuzuziehender Spezialist nicht zur benötigten Zeit 
vor Ort ist, kann zum einen die Abstimmung innerhalb des Unternehmens in den Fokus 
gerückt werden. Möglich wäre es, den Einsatz von Spezialisten teamübergreifend 
wöchentlich im Voraus abzusprechen und zu planen. Zum anderen sollte überlegt 
werden, ob nicht Techniker des Transitionteams für immer wiederkehrende Spezial-
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aufgaben qualifiziert werden sollten, damit diese Aufgaben zukünftig ohne Spezialisten-
einsatz erledigt werden können. 
 
Neben Mitgliedern der Organisationsstruktur Transition, nämlich dem Projektmanager 
und den Technikern, ist auch immer ein Mitglied des zukünftigen Application Service 
Teams aus der Organisationsstruktur Operation in das Subteam integriert. Das bedeutet, 
für den Zeitraum dieser Transition wird der betreffende MA auch räumlich dem Sub-
team zugeordnet. Damit wird zum einen sichergestellt, dass das Wissen, welches inner-
halb des Transitionprozesses zum betreffenden Service über die formale Dokumentation 
hinaus aufgebaut wird, späterhin im Betrieb weitergenutzt werden kann. Zum anderen 
wird damit der reibungslose Übergang von der Transition- in die Betriebsphase er-
möglicht. Außerdem besteht durch den Kontakt mit den höherqualifizierten MA aus 
dem Transitionteam die Möglichkeit, MA aus den Application Service Teams für eine 
zukünftige Tätigkeit im Transition zu begeistern und fachlich aufzubauen. 
 
Die Organisationsstruktur Service Operation baut auf den technischen Gegebenheiten 
des Application Managements auf, in der folgenden Grafik grün dargestellt. Die Basis 
bildet das Network Operation Center (NOC), in dem die gesamte Infrastruktur und die 
Netzwerke verwaltet werden und die externen Dienstleister für den Hardwarebetrieb 
koordiniert werden. Darauf baut die Ebene für Operation Systems and Databases 
(OS&DB) auf, diese wiederum ist Voraussetzung für die Middleware-Ebene, auf der 
beispielsweise Webserver installiert werden. Letztere ermöglicht den Betrieb der Kun-
denapplikationen. Alle drei vorgenannten Ebenen bilden die Zentralen Services.  
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Abb. 18: Organisationsstruktur Service Operation 
Die daraus folgende Organisationsstruktur ist in der obigen Grafik blau dargestellt. 
NOC, OS&DB sowie Middleware sind in sich geschlossene, voneinander fachlich 
getrennte Leistungsebenen, die aufeinander aufbauen und deren MA einen hohen Grad 
der Qualifizierung für diese Technologien besitzen müssen. Deshalb wird für jede 
dieser Leistungsebenen genau ein Team gebildet. Die Führung dieser Teams obliegt 
einem Servicemanager zentrale Services. Neben der Haupttätigkeit für Service 
Operation sind die zentralen Services auch Dienstleister für die Subteams in der 
Transitionphase. Mittels eines Ticketsystems erhalten sie von dort die Aufgaben zur 
Bereitstellung notwendiger Komponenten. 
 
Eine Applikation stellt genau einen Kundenservice dar. Der Betrieb der Kunden-
applikationen wird ebenfalls durch festgelegte Application-Service-Teams (AST) aus 
vier MA realisiert. Die Applikationen unterscheiden sich durch ihre Individualität, 
deshalb ist eine feste Zuordnung sinnvoll, um den Kundenwert zu erreichen. Außerdem 
kann nur in festen Strukturen der Prozessfluss gewährleistet werden. Je nach Umfang 
der Arbeitsaufgaben kann solch ein Team eine oder mehrere Applikationen, also 
mehrere Kundenservices, betreuen. Jedes AST wird von einem Servicemanager (SM) 
geführt. 
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Für den Kunden bildet das AST den Servicedesk, also den Ansprechpartner bei 
Wünschen oder Störungen. Der SM des jeweiligen AST fungiert als Vertreter des 
Vertragspartners, steht also in allen Dingen der Qualität, der Ausführung, des 
Reportings und der Vertragsfortführung mit dem Kunden in Kontakt.  
 
Die zentralen Services wiederum haben keinen direkten Kundenkontakt im üblichen 
Sinne. Stattdessen sind nach LM die fachlich übergeordneten Ebenen die internen 
Kunden und erwarten von der darunterliegenden Ebene ein Dienstleistungsprodukt, das 
dem benötigten Wert entspricht. Dies führt dazu, dass beispielsweise die unterste Ebene 
NOC genau die Dienstleistungen zur Verfügung stellt, die vom AST und schlussendlich 
vom externen Kunden benötigt werden. 
 
Beginnend vom Design mit dem Consultant über Transition mit dem Projektmanager 
hin zu Operation mit dem Servicemanager wird der Kunde verschiedene Verantwor-
tungsträger seitens der Modellfirma haben. Das Flussprinzip bedingt, dass die Infor-
mation zum Kundenwert über die einzelnen Prozesse hinweg gewährleistet sein muss. 
Neben der Weitergabe der Dokumentation ist sowohl nach dem Prozess Design als auch 
nach dem Prozess Transition eine Übergabe vorgesehen, die der abgebende Verantwor-
tungsträger einberuft und leitet und an der auch der Kunde teilnimmt. Diese Übergabe 
kann sowohl als Workshop als auch als Telefon- oder Webkonferenz stattfinden. Die 
Übergabepunkte sind in Abbildung 19 dargestellt. 
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Abb. 19: Informationsfluss durch die Prozesse 
Sollte sich während der Betriebsphase die Notwendigkeit ergeben, einen größeren 
Change zu veranlassen, so zieht der Servicemanager den Projektmanager zur Um-





Das Pull-Prinzip steht dafür, nur diejenigen Zwischen- und Endprodukte zu produzieren 
bzw. diejenigen Serviceleistungen zur Verfügung zu stellen, die vom nachgelagerten 
Arbeitsschritt oder vom Kunden tatsächlich nachgefragt werden. 
 
Der Charakter einer Dienstleistung, wozu auch die Erbringung von IT-Services gehört, 
bedingt schon aus sich heraus das Pull-Prinzip, denn der Wert einer Dienstleistung 
entsteht erst im Moment ihrer Erbringung, er kann nicht auf Vorrat produziert werden. 
Dennoch existieren in der IT materielle und nichtmaterielle Konfiguration Items, die im 
Vorab angeschafft oder aufgebaut werden können, ohne dass für sie bereits eine 
Nachfrage besteht. Das können Hardwarekomponenten für Testläufe sein (Muda Typ I) 
oder Lizenzen, die möglicherweise später benötigt werden (Typ II). Diese Bevorratung 
stellt Verschwendung dar und ist zu minimieren oder zu eliminieren. Dabei hilft die 
konsequente Anwendung des Pull-Prinzips. 
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Als Grundlage des Pull-Prinzips ist die Anwendung der Kanban-Methode zu betrachten. 
Sie verlangt, dass ausschließlich tatsächlich benötigte Materialien gefertigt werden oder 
wirklich nachgefragte Dienstleistungen zur Verfügung gestellt werden. Daneben wirkt 
die konsequente Anwendung der Kanban-Methode und also des Pull-Prinzips auch als 
wirksamer Indikator, an welchen Stellen des Prozesses Flow nicht gewährleistet ist, da 
Stockungen schnell offenbar werden. Die Umsetzung der Prozesse nach der Kanban-
Methode in diesem Kapitel orientiert sich an Leopold und Kaltenegger: Kanban in der 
IT224. 
 
Der Kunde ist in der Modellfirma der pull-auslösende Faktor. Das Produkt 
Kundenservice wiederum setzt sich aus den drei Komponenten Design, Transition und 
Operation zusammen. Das LM-Prinzip wird horizontal durch den jeweiligen Prozess-
ablauf geführt. Die Verantwortungsträger jedes Prozesses fungieren dabei als Stimme 
des Kunden im Haus. Um dem Kunden Zusagen zu Meilensteinen und Terminen 
machen zu können, ist die absolute Transparenz über Durchlaufzeiten und den aktuellen 
Arbeitsanfall der Folgeprozesse notwendig. So muss technisch realisiert sein, dass 
beispielsweise dem Consultant die Informationen zum Beginnzeitpunkt und zur 
geplanten Dauer der Transitionphase für den Service zur Verfügung stehen.  
 
 
Abb. 20: Pullprinzip in der Organisationsstruktur 
                                                          
 
224 Vgl. Leopold und Kaltenecker, Kanban in der IT, 25–84. 
General Management MBA 
Donau-Universität Krems in Kooperation mit EIPOS 
Master‘s Thesis, Roman Kempter, 2014 Seite 78 
 
Vor der Betrachtung der einzelnen Prozesse sei auf zwei Notwendigkeiten verwiesen, 
die sowohl Design, Transition als auch Operation betreffen: „Mach Arbeit sichtbar“ 225 
und „Limitiere den Work in Progress (WiP)“226. Arbeit sichtbar und in ihrer Menge und 
Intensität erfassbar zu machen ist die Basis für Prozessoptimierung. Im Prozess Design 
bedient man sich dazu des Customer-Relationship-Management-Systems (CRM-
System), während in Transition und Operation ein Ticketsystem zum Einsatz kommt. In 
der Modellfirma übernehmen die in diesen Systemen eingepflegten Teilaufgaben die 
Funktion einer Kanban-Karte. Die Limitierung des WiP wiederum hat drei positive 
Auswirkungen: gebundenes Kapital wird minimiert, Stockungen im Sinne des Flow-
Prinzips werden sichtbar gemacht und die Termintreue der Fertigstellung eines Produkts 





Wie bereits erwähnt, wird mittels der Heijunka-Methode eine Nivellierung der zu 
designenden Services als Eingangsgröße in den Prozess Design herbeigeführt. Innerhalb 
dieses Prozesses arbeiten mehrere Service Design Teams, auf welche die Kunden-
anfragen im Lauf der Kategorisierung und Priorisierung innerhalb von Kunden-
planungsmeetings aufgeteilt wurden. 
 
Jedes dieser Teams hat eine vorab festgelegte Beschränkung auf eine maximale Anzahl 
von auf die Bearbeitung wartenden Anfragen, genannt Input Queue. Ist sie ausgelastet, 
werden diesem Team keine neuen Anfragen mehr zugeordnet. Auch für die einzelnen 
Prozessschritte Anforderungsanalyse, Entwicklung des Services und Beauftragungs-
prozess ist ein WiP-Limit festgelegt, im Beispielfall beträgt es vier, d.h., in jedem 
Prozessschritt können sich maximal vier Kundenanfragen befinden, egal, ob sich die 
Kundenanfrage in Bearbeitung befindet oder bereits fertiggestellt ist und auf den 
nächsten Prozessschritt wartet. Lediglich im Beauftragungsprozess gibt es nur eine 
Spalte für in Bearbeitung, denn sobald dort die Arbeit erledigt ist, wird die Anfrage in 
                                                          
 
225 Ebd., 17. 
226 Ebd., 18. 
227 Vgl. ebd., 18–19. 
General Management MBA 
Donau-Universität Krems in Kooperation mit EIPOS 
Master‘s Thesis, Roman Kempter, 2014 Seite 79 
 
die Output-Queue geleitet. Die Unterteilung in der Visualisierung für einen Prozess-
schritt in in Arbeit und fertig ermöglicht es, falls der Prozess ins Stocken gerät, fest-
zustellen, ob das Problem innerhalb des Arbeitsschritts besteht oder durch Warten auf 
den folgenden Arbeitsschritt beruht.  
 
Auch die letzte Queue, bereit für Transition, ist limitiert, im Beispiel durch den Wert 
von sechs. Diese Begrenzung ist gegenüber dem Durchlauflimit gewollt erhöht, um 
einen fließenden Übergang zwischen den beiden unterschiedlich gearteten Prozessen 
Design und Transition zu ermöglichen. Die folgende Grafik zeigt das Beispiel eines 
gefüllten Kanban-Boards für ein Service Design Team. 
 
 
Abb. 21: Kanban-Board Service Design 
So wird der Fokus innerhalb des Teams auf ein zeitnahes Verlassen der Kundenanfrage 
aus dem Designprozess gelegt. Das kann entweder durch die Komplettierung des 
Designs mit abschließender Vertragsunterzeichnung geschehen oder aber, Consultant 
und Kunde kommen nicht zum Vertragsschluss und beenden die Verkaufs-
verhandlungen. Mittels dieser Limitierung wird auch erreicht, dass sich das Service 
Design Team auf die wenigen aktuell im Prozess befindlichen Kunden konzentrieren 
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kann und kein Muda in Form von andauernder Wiedereinarbeitung in wartende Auf-
gaben auftritt.  
 
Zur Steuerung des Durchlaufs durch den Prozess Design bedient man sich des CRM-
Systems. Zusätzlich erfolgt eine Visualisierung auf einem Whiteboard. Dazu erhält 
jeder Kunde ein Symbol, das, auf einem Magnet befestigt, die einzelnen Prozessschritte 
durchläuft. So wird sichergestellt, dass jeder Beteiligte schnell den Status eines einzel-
nen Kunden erkennen kann und auch ersichtlich wird, an welchen Arbeitsschritten das 




Das Servicedesign stellt die beauftragten finalisierten individuellen Kundenservices in 
der Queue bereit für Transition zur Verfügung. Aufgabe der Projektmanager ist es nun, 
für die anstehende Transitionphase pro Kunde ein Subteam zusammenzustellen.  
 
Jedes dieser Subteams erhält als Input Queue Arbeitspakete in Form von Tickets, die 
vom für dieses Subteam zuständigen Projektmanager aus dem zu bearbeitenden 
Kundenservice abgeleitet werden.  
 
Damit das Kanban-System funktioniert, muss ein solches Ticket folgende zu füllende 
Felder enthalten: 
 Titel, Kurzbeschreibung 
 Ersteller = Verantwortungsträger (Projektmanager) 
 Zeitpunkt der Erstellung 
 Zeitpunkt der geplanten Fertigstellung 
 Zeitpunkt der tatsächlichen Fertigstellung 
 aktueller Bearbeiter (frühere Bearbeiter werden in der Historie hinterlegt). 
 
Diese Tickets, also die Arbeitspakete, durchlaufen anschließend die Prozessschritte 
Aufbau, Integration und Tests. Aufbau bedeutet die Bereitstellung der Komponenten 
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und die Einbindung der Dienstleister. Im Schritt Integration werden die Komponenten 
auf die Kundenbedürfnisse hin eingerichtet und in die bestehenden Systeme integriert, 
zum Schluss werden im Schritt Test&Abnahme die Arbeitspakete getestet, nach und 
nach zusammengeführt und die Endabnahme durch den Kunden veranlasst.  
 
 
Abb. 22: Kanban-Board Service Transition 
Für diese drei Prozessschritte wird je ein WiP-Durchlauflimit von anfangs fünf 
festgelegt. Ziel ist es, dieses mittelfristig auf einen Wert von zwei bis drei abzusenken. 
Der zu Beginn höhere Wert gibt den Subteams die Möglichkeit, das Flussprinzip erst 
einmal zu realisieren, die größten Probleme in Form von Stockungen zu identifizieren, 
sie zu lösen und und sich somit nach dem Kaizen-Denken Schritt für Schritt dem 
Zielwert für das WiP-Limit zu nähern. 
 
Mit erfolgreicher Abnahme wird der Kundenservice in die Output-Queue bereit für 
Operation eingestellt; das Subteam löst sich auf. Ein Warten eines Services auf 
Operation soll es nicht geben. Stattdessen ist es notwendig, einen Automatismus 
einzuführen, der nach drei Tagen Wartezeit in der Output-Queue eine Eskalation herbei-
führt. 
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Pro Subteam werden, analog zu Service Design, zur Visualisierung auf einem White-
board die Arbeitspakete an ihrem aktuellen Standort dargestellt. So wird auch schnell 
sichtbar, wenn die Dienstleister, zum Beispiel das interne NOC-Team, ihre Zuarbeiten 




Für den Prozess Operation wird die Anwendung des Kanban-Systems beispielhaft an 
einem AST in Abbildung 23 aufgezeigt. 
 
 
Abb. 23: Kanban-Board Service Operation 
Innerhalb des AST existieren zwei Rollen – die Rolle Service Desk und die Rolle 
Ticketbearbeitung. Immer dann, wenn direkt über den Service Desk eine 
Kundenanfrage gestellt wird oder aus dem Eventmanagement heraus ein Ereignis 
eintritt, wird für den Prozess Operation ein Ticket durch einen MA in der Rolle Service 
Desk erstellt. In beiden Fällen wird im folgenden Schritt das Ticket manuell 
kategorisiert und nach Prioritäten geordnet. Im Sinne des Flow-Prinzips ist dieser 
Arbeitsschritt als Augenblicksentscheidung zu handhaben, es existiert kein 
Zurückstellen der Entscheidung. Bei der Kategorisierung wird zwischen Kategorie 
Small und Large unterschieden. Small sind alle Tickets, die mit hoher Wahrschein-
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lichkeit vom MA mit der Rolle Service Desk direkt und in maximal 10 Minuten selbst 
erledigt werden können; der Rest wird in Large eingeordnet. 
 
In dem Zeitraum, in welchem die MA des Service Desk keine neuen Aufträge 
entgegennehmen, wechseln sie temporär in die Rolle Ticketbearbeitung und widmen 
sich der Abarbeitung der Small-Queue. Das kann gegebenenfalls auch direkt und 
unmittelbar nach Entgegennahme des entsprechenden Tickets erfolgen, was praktisch 
einer Abarbeitung in einem Zug gleichkommt. Die Entscheidung über die Reihenfolge 
der Abarbeitung treffen die MA eigenständig unter Berücksichtigung der aktuellen 
Aufgabenlage. 
 
Die MA des AST, die momentan in der Rolle Ticketbearbeitung beschäftigt sind, 
arbeiten die Tickets der Kategorie Large in der Reihenfolge der Priorität, beginnend mit 
der höchsten, ab. Für diesen Arbeitsschritt gilt ein WiP-Limit von 10. Falls Zuarbeiten 
von Teams außerhalb des AST, zum Beispiel dem OS&DB-Team, benötigt werden, 
wird das Ticket an dieses Team weitergeleitet, fällt aus dem WiP-Limit Support heraus 
und wird aber weiterhin vom AST-Monitoring überwacht. Gelöste Probleme werden 
gesammelt, aufgearbeitet und zu regelmäßigen Auswertungen im Sinne des LM-
Prinzips Perfektion bereitgestellt. 
 
Die in der Grafik dargestellte Organisationslandschaft des AST, bestehend aus MA in 
der Rolle des Service Desk und der Rolle Ticketbearbeitung, beruht auf der Überlegung 
der Minimierung von Verschwendung. Muda-Arten wie Transport, Waiting und 
Processing werden vermieden, wenn die MA, welche die Störung aufnehmen, auch in 
der Lage sind, sie zu beseitigen. Aus diesem Grund wechseln die MA des AST 
wochenweise rollierend in den Rollen Service Desk und Ticketbearbeitung. Das führt 
zu einer breiten Know-How-Verteilung im Team und ermöglicht es, im Fall eines 
übermäßigen Aufkommens von Large-Tickets schnell durch unkomplizierten Rollen-
wechsel temporär die Anzahl der MA Ticketbearbeitung zu erhöhen, um die Large-
Queue abzuarbeiten. Dieser Rollenwechsel soll nach leanen Gesichtspunkten aus dem 
Team heraus entschieden werden und keiner weiteren Autorisierung bedürfen. 
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Die oben beschriebene Organisationsstruktur soll sowohl das Pull-Prinzip, das Ziehen 
des Kunden an den Arbeitsschritten, erfüllen als auch dem Flussprinzip gerecht werden. 
Voraussetzung dafür ist jedoch, dass die Kundenanfragen auch tatsächlich dieser 
Spezialistenbearbeitung bedürfen und nicht bereits im Kundenunternehmen zu klären 
gewesen wären. Zu diesem Zweck werden in Zusammenarbeit mit dem 
Kundenunternehmen Key User benannt, die eine Art First-Level-Support unmittelbar in 
der Fachabteilung des Kunden darstellen.228 Diese MA des Kunden nehmen sämtliche 
Useranfragen auf, lösen Probleme auf fachlicher Ebene selbst und leiten schließlich die 
nicht selbst zu klärenden Anfragen an den Service Desk weiter. Diese Key User sind die 
Einzigen aus Kundensicht, die den Service Desk beauftragen können und stehen auch 
als primäre Ansprechpartner für Rückfragen zur Verfügung. Für den Kunden 
gewährleistet diese Struktur, dass seine Probleme schnell und meist aus einer Hand 
gelöst werden können; die Verschwendung in Form von Warten wird minimiert. 
Weiterhin hat jeder Key User Zugriff auf ein automatisiert bereitgestelltes 
Statusreporting, welches den Status aller aktuellen Tickets sowie des Kundenservices 
insgesamt darstellt. Der für das jeweilige AST verantwortliche Servicemanager tritt als 
Steuerungsinstanz gegenüber dem AST und als Eskalationsinstanz gegenüber dem 
Kunden auf. Bei schwer zu klärenden Problemen nimmt er die Rolle des Vermittlers 
zwischen AST und Key User ein. 
 
Die bereits beschriebene Inhaltsangabe für Ticket muss in Service Operation noch 
erweitert werden, um die SLA‘s transparent und einhaltbar zu machen. Folgende Felder 
sind dem Ticket hinzuzufügen: 
 Kategorie (small oder large) 
 Priorität (niedrig, mittel, hoch, Eskalation) 
 Ablaufzeitpunkt der betreffenden SLA 
 Ticketrestzeit TRZ (Differenz zwischen aktueller und Ablaufuhrzeit). 
  
                                                          
 
228 Vgl. Müller, Schröder und Thienen, Lean IT-Management, 9. 
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Aus der Ticketrestzeit wird dem Ticket eine Ticketfarbe zugeordnet. Sie stellt die noch 
verbleibende Zeit zur Lösung der Anfrage optisch dar: 
 
✚✛✜✢✣t✤✦✧★✣ ✚✛✜✢✣t✧✣✩t✪✣✛t
✫✧✬♥ ✭✮✯✰ ✱✲✳ ✴ ✵✶✷✸✹✮✸
✫✣✺★ ✇✮✸✻✼✮✰ ✱✲✳ ✴ ✵✶✷✸✹✮✸
✽✧✦♥✫✣ ✇✮✸✻✼✮✰ ✱✲✳ ✾ ✵✶✷✸✹✮✸
✧✽t ✿✮✻✸✮ ❀✮✳✶❁✮✻✶ ✭✮✯✰ ✈❂✰✯✱✸✹✮✸❃ ✵❄❅ ✇✷✰✹✮ ✸✻❇✯✶ ✮✻✸✼✮✯✱✲✶✮✸
Tab. 4: Farbzuordnung Ticketrestzeit 
Für die Queue Large im Schritt Kategorisierung und Priorisierung wird eine 
Unterteilung in die Prioritätsklassen niedrig, mittel, hoch und Eskalation vorgesehen 
und optisch voneinander abgehoben. Sie bestimmt die Reihenfolge der Abarbeitung 
durch die MA in der Rolle Ticketbearbeitung. Die Einordnung in die Prioritätsklassen 
erfolgt initial und ist anschließend variabel: 
 Ersteinordnung durch den Service-Desk-MA 
 Neueinordnung durch jeden Ticketbearbeiter bei Veränderungen oder neuen Er-
kenntnissen, auch durch MA nachgelagerter Teams, zum Beispiel NOC 
 automatisch nach einem Wechsel der Ticketfarbe in orange oder rot. 
 
Dabei dürfen Tickets bestimmter Ticketfarben nur in gewisse Prioritätsklassen 




✫✧✬♥ ✸✻✮✹✰✻✼❃ ✭✻✶✶✮✲❃ ✯❂❇✯ ❂✹✮✰ ◗✳✿✱✲✱✶✻❂✸
✫✣✺★ ✭✻✶✶✮✲❃ ✯❂❇✯ ❂✹✮✰ ◗✳✿✱✲✱✶✻❂✸
✽✧✦♥✫✣ ✯❂❇✯ ❂✹✮✰ ◗✳✿✱✲✱✶✻❂✸
✧✽t ◗✳✿✱✲✱✶✻❂✸
Tab. 5: Mögliche Kategorien für Tickets pro Farbe 
Der Service-Desk-MA ordnet unter Beachtung obiger Festlegung und mittels einer 
Matrix, mit Hilfe derer die Auswirkungen der Störung auf den Gesamtservice 
abgeschätzt werden, das Ticket einer Prioritätsklasse zu. Sollte im Verlauf der Ticket-
bearbeitung diese Einschätzung durch die bearbeitenden MA revidiert werden, ist jeder 
MA verpflichtet, die Prioritätsklassen entsprechend der neuen Erkenntnisse anzupassen.  
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Das führt zu einer in Abbildung 24 dargestellten möglichen Verteilung der Tickets. Das 
gelbe Ticket in der Prioritätsklasse Eskalation beispielsweise ist ein Ticket, welches 
zwar noch eine Ticketrestzeit von 4 Stunden hat, damit die gelbe Farbe trägt. Aufgrund 
der umfassenden Auswirkungen bei Fortbestehen der Störung ist das Ticket jedoch 
bereits bei der Ersteinordnung in die oberste Prioritätsklasse gesetzt worden. Alle 
Tickets, deren Ticketrestzeit abgelaufen ist, werden außerdem mit dem Sternsymbol 
anstatt des normalen Ticketsymbols dargestellt. 
 
 
Abb. 24: Priorisierung in der Queue Large 
Die Ticketfarben selbst werden automatisch vom System ermittelt und vergeben. Im 
Lebenszyklus eines Tickets wechseln diese, beginnend von der entsprechend zugeord-
neten Anfangsfarbe entsprechend der damaligen Ticketrestzeit, hin in Richtung rot, 
sofern das Ticket nicht zwischenzeitlich erledigt wurde. Ein Farbwechsel von gelb auf 
orange bedingt eine automatische Hochstufung in die Prioritätsklasse hoch, soweit das 
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Ticktet sich nicht bereits dort oder in Eskalation befindet. Analog wird bei einem 
Wechsel der Ticketfarbe von orange auf rot das Ticket in die Prioritätsklasse Eskalation 
automatisch hochgestuft. 
 
Bei Einstufung in die Prioritätsklasse hoch, egal ob manuell veranlasst oder durch 
automatische Hochstufung aufgrund der Ticketrestzeit, erfolgt per E-Mail eine 
Information des AST und des Servicemanagers. Im Fall der Einstufung in Eskalation 
wird zusätzlich das AST und der Servicemanager durch eine automatisch generierte 
Telefonansage unterrichtet und die Führungskraft des Servicemanagers informiert. 
 
Mit diesem System, welches sowohl die Ticketrestzeit als auch die Auswirkungen einer 
Störung visuell sichtbar macht, wird eine Zweifaktorkategorisierung umgesetzt. 
Gegenüber den in der IT weit verbreiteten Systemen, welche nur den einen oder den 
anderen Wert unabhängig voneinander darstellen, kann so eine viel gezieltere und effi-
zientere Abarbeitungsreihenfolge festgelegt werden. 
 
Im nächsten Prozessschritt, der Ticketbearbeitung, agieren zwei verschiedene Rollen 
von AST-MA. Wie bereits beschrieben, widmen sich die MA in der Rolle Service Desk 
während der Zeiten ohne Kundenkontakt der Abarbeitung der Small-Queue. Zur Ver-
meidung von Muda war die räumliche Nähe aller AST-MA Voraussetzung. Das ver-
schafft dem Team nun die Möglichkeit, bei immer weiter anwachsender Länge der 
Small-Queue schnell und unkompliziert Hilfe seitens der MA in der Rolle Ticket-
bearbeitung zu erhalten.  
 
Die Primäraufgabe der MA mit der Rolle Ticketbearbeitung ist die Abarbeitung der 
Large-Queue, und zwar in der Reihenfolge der Prioritäten, beginnend von oben. Gibt es 
in einer Prioritätsklasse mehrere Tickets, so wird beim Ticket mit der kleinsten Ticket-
restzeit begonnen. Das automatische Ticketsystem stellt diese Sortierung bereits zur 
Verfügung. Falls mehrere Eskalationen parallel auftreten, kann es unter Umständen not-
wendig sein, dass der Servicemanager eine Entscheidung über die Reihenfolge der 
Abarbeitung trifft. 
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Auch für Service Operation werden Visualisierungen genutzt, um den beteiligten MA 
einen schnellen Blick auf den derzeitigen Aufgabenstand und das frühzeitige Erkennen 
höheren Aufgabenanfalls zu ermöglichen. Für jedes AST ist im Raum oberhalb der 
Arbeitsplätze ein großer Monitor angebracht, der den aktuellen Inhalt der Ticketqueues 
analog der Grafik in Abbildung 23 unter Beachtung der Prioritätsklassendarstellung in 
Abbildung 24 anzeigt. Um keine zusätzliche Verschwendung zu erzeugen, werden die 
dafür notwendigen Daten direkt vom Ticketsystem bereitgestellt. Zusätzlich wird die 
Matrix, mit Hilfe derer die Einordnung in die Prioritätsklassen für die Large-Queue 
erfolgt, im Raum ausgedruckt aufgehängt, da MA beider Rollen, Service Desk und 
Ticketbearbeitung, aufgerufen sind, die Einordnung in die Prioritätsklassen ständig und 




Wie das gesamte Lean Management, so basiert auch das Prinzip Perfektion nicht auf 
Einmaligkeit, sondern einem stetigen Nachhalten. Der kontinuierliche Verbesserungs-
prozess wird wesentlich durch die Methode Kaizen bestimmt, wie auch deren zentrale 
Stellung im Haus of Lean229 zeigt.  
 
Die Basis für dieses Vorgehen wird durch eine Prozess- und Organisationsstruktur 
gelegt, die auf den ersten vier LM-Prinzipien aufbaut. Zusätzlich zu den in den vorheri-
gen Abschnitten dargelegten strukturellen und organisatorischen Grundlagen ist es für 
die Implementierung eines Kaizen-Prozesses notwendig, dass folgende weitere in 
Tabelle 6 aufgeführte Voraussetzungen geschaffen wurden: 
  
                                                          
 
229 Ebd., 8. 
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Tab. 6: Voraussetzungen Kaizen-Prozess 
Der für Perfektion unerlässliche Kaizen-Prozess wird sowohl durch die Feedbacks der 
Kunden als auch der MA und die erreichten Werte der KPI’s gesteuert und optimiert im 
Ergebnis die Prozess- und Organisationslandschaft: 
 
 
Abb. 25: Umsetzung von Perfektion 
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Der so entstandene, nun verbesserte Zustand ist gleichwohl nicht final, sondern stellt die 
Eingangsgröße für den nächsten Durchlauf des Verbesserungsprozesses dar. Dieser 
beginnt wiederum mit dem Kunden- und MA-Feedback und der Erfassung der KPI‘s 
und wird in einen nächsten Kaizen-Prozess münden. 
 
Die erste Eingangsgröße für den Kaizen-Prozess, das Kunden-Feedback, muss aktiv 
eingeholt werden. Das geschieht zum einen im Rahmen von Review-Meetings durch 
den Projektmanager nach Abschluss der Transition-Phase, woran auch der für das 
Design verantwortliche Consultant teilnimmt. Dabei wird der erreichte Wert aus 
Kundensicht für die Phasen Design und Transition detailliert erhoben, da dieser Meilen-
stein den Übergang von der Vorbereitungs- in die Betriebsphase darstellt. Im Vorder-
grund steht das Maß der Erfüllung der Erwartungshaltung und der initialen Anforderun-
gen des Kunden. So kann die Qualität der Design- und Transitionphase gemessen 
werden.  
 
Außerdem finden seitens des Servicemanagers mit jedem Kunden jährliche Service-
Reviews statt. Neben der Erfassung des aktuellen Status des Services aus Kundensicht 
werden Defizite direkt angesprochen, gegebenenfalls gemeinsam mit dem Kunden 
Lösungen erarbeitet, Maßnahmen festgelegt und Empfehlungen ausgesprochen. 
Zusätzlich erfolgen gemeinsame Erörterungen und Absprachen, die Zukunft des 
Services betreffend. Denkbar wären seitens des Kunden beabsichtigte Änderungen in 
der Konfiguration der KLE und ZLE aufgrund seiner geplanten Geschäftsentwicklung 
oder Neuausrichtung. Zusätzlich wird das Kundenfeedback über den Weg des in 
Abschnitts 3.2.1 beschriebenen Kundenbeirats eingeholt. 
 
Neben dem Feedback der Kunden findet auch das Feedback der MA Eingang in den 
Kaizen-Prozess. Die MA sammeln die in ihrer täglichen Arbeit wahrgenommenen 
Probleme und bringen sie kurzfristig in den Kaizen-Prozess ein. Zusätzlich wird seitens 
des Managements eine jährliche Befragung der MA durchgeführt, die unter anderem 
das Aufdecken von Verbesserungsmöglichkeiten zum Inhalt hat.  
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Die gesammelten Werte der KPI’s werden aufbereitet und stellen die dritte 
Eingangsgröße für den Kaizen-Prozess dar. Damit sind alle Informationen zugänglich, 
die für den kontinuierlichen Verbesserungsprozess benötigt werden. 
 
In der Modellfirma wird eine Kaizen-Struktur geschaffen, deren Ausgestaltung den 
involvierten MA obliegt. Für jeden der drei Prozesse Design, Transition und Operation 
wird ein Prozess-Kaizen-Team, bestehend aus allen am Prozess beteiligten MA, 
gebildet und ein Kaizen-Team-Leiter bestimmt, der den Verbesserungsprozess 
innerhalb des Prozesses organisiert. Dieser Leiter soll ein Experte im betreffenden 
Fachgebiet sein, also ein Consultant für Design, ein Projektmanager für Transition und 
ein Servicemanager für den Prozess Operation. 
 
Die Methode Kaizen und die oben beschriebene Kaizen-Struktur wird den MA im 
Rahmen eines Initialworkshops vermittelt. Außerdem wird der Informationsfluss aller 
Eingangsgrößen des Kaizen-Prozesses hin zu den Kaizen-Teams verdeutlicht. 
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Abb. 26: Informationsfluss zu den Prozess-Kaizen-Teams 
Damit sind alle MA in den Verbesserungsprozess eingebunden, was nicht bedeutet, dass 
alle MA zu jeder Zeit an allen Verbesserungsschritten mitarbeiten müssen. Vielmehr 
können sich situations- oder problembezogene Unterteams bilden, die temporär 
bestimmte Defizite identifizieren und beseitigen. Mit dieser Struktur wird dem Grund-
gedanken von Kaizen Rechnung getragen, dass alle MA stets nach Verbesserungen 
suchen sollen und genau diejenigen MA im KVP wirken sollen, die mit dem Problem 
am besten vertraut sind. 
 
Der Kaizen-Team-Leiter bringt die Kaizen-Eingangsgrößen Feedback der Kunden, 
Feedback der MA sowie die KPI’s in strukturierter, aufgearbeiteter Form in das Kaizen-
Team ein, und zwar genau diejenigen Informationen, die den jeweiligen Prozess 
betreffen.  
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Innerhalb des Kaizen-Teams oder des temporären Subteams werden nun die sechs 
Schritte des Kaizenkreises230 durchlaufen. Jeder dieser Durchläufe wird als eine Kaizen-




Abb. 27: Kaizen-Kreis 
Dabei wird die Analyse der Ist-Situation mit Sicherheit mehr Probleme oder Defizite 
zutage fördern, als in einer Kaizen-Sequenz bearbeitbar sind. Diejenigen Themen, 
welche aufgrund der notwendigen Priorisierung nicht in der jeweiligen Sequenz sofort 
bearbeitet werden können, sollen in einem Kaizen-Pool gesammelt werden. Nach 
Abschluss der Sequenz, was dem Start der Folgesequenz gleichkommt, wird der Inhalt 
des Kaizen-Pools in die dann vorzunehmende Analyse der Ist-Situation mit einbezogen. 
Die dort gesammelten Problemstellungen werden unter Berücksichtigung der Aus-
wirkungen der bisherigen Kaizen-Aktivitäten aktualisiert und neu bewertet.  
 
Den Kaizen-Teams stehen neben den LM-Methoden alle weiteren Vorgehensmodelle 
des Projektmanagements zur Verfügung, um die im Kaizen-Kreis dargestellten 
                                                          
 
230 In Anlehnung an Art Smalley und Isao Kato, Toyota Kaizen Methods: Six Steps to Improvement (Ho-
boken: CRC Press, 2010), 59–60. 
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Teilschritte umzusetzen. Besonders sei jedoch auf 5W verwiesen. Diese Methode der 
Fragestellung zur immer tiefgründigeren Problemerhebung führt zum Kern eines 
Problems und ist damit Voraussetzung, dass im nächsten Schritt auch tatsächlich die zur 
Problembehebung geeigneten Maßnahmen festgelegt werden können. 
 
Eine Kaizen-Sequenz kann drei Ergebnisse zur Folge haben: 
 das Kaizen-Team kann das Problem lösen: die Organisations- und Prozessland-
schaft wird dahingehend verändert 
 das Problem wird durch einen anderen Prozess verursacht: Übergabe des Prob-
lems als Kanban-Karte 
 das Problem übersteigt den Kompetenzrahmen der Hierarchieebene, eine Ma-
nagemententscheidung über mögliche Aktivitäten zur Problembehebung ist von-
nöten. 
 
Vor dem Hintergrund dieser Überlegung und unter Beachtung des LM-Prinzips 
Perfektion, wonach Verbesserungen nur möglich sind, wenn auch die Unternehmens-
leitung in den KVP involviert ist, wird deutlich, dass es unumgänglich ist, dass auch 
seitens des Managements ein Kaizen-Team aus Mitgliedern der Unternehmensleitung 
installiert werden muss.  
 
Aufgabe dieses Management-Kaizen-Teams ist es, Unternehmensentscheidungen darauf 
zu prüfen, inwieweit sie Verschwendung auf allen Ebenen zu vermeiden helfen, ob sie 
den Kundenwert und den Wertstrom in den Mittelpunkt stellen, das Flow- und Pull-
Prinzip ermöglichen und den kontinuierlichen Verbesserungsprozess begünstigen. Dazu 
sollen sowohl die Rückmeldungen der Prozess-Kaizen-Teams herangezogen werden, 
die Ergebnisse der Kunden- und MA-Feedbacks sowie die KPI’s betrachtet werden als 
auch eigene Recherchen und Überlegungen erfolgen. Seitens des Managements wird ein 
Kaizen-Koordinator festgelegt, der Teil des Management-Kaizen-Teams ist. Er stellt 
eine geeignete Institution dar, um die Aktivitäten und Ergebnisse der Prozess-Kaizen-
Teams zu koordinieren und den KVP im Unternehmen insgesamt voranzutreiben. Ge-
meinsam mit den Teamleitern der Prozess-Kaizen-Teams legt er die Frequenz der 
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regulären Kaizen-Team-Treffen fest. Daneben sind die Kaizen-Teams angehalten, 
selbstständig bei auftretenden Problemen in den Verbesserungsprozess einzutreten. 
 
Somit ergibt sich folgende grobe Kaizen-Struktur im Unternehmen, dargestellt an den 
drei möglichen Wegen der Ergebnisse des Kaizen-Teams Operation. Dies gilt adäquat 
für die anderen Prozess-Kaizen-Teams. Das Management-Kaizen-Team wiederum 
besitzt bereits die Kompetenzen, eigenständig zu handeln, wird jedoch notwendige 
Änderungen mit den anderen Teams kommunizieren und abstimmen. 
 
 
Abb. 28: Kaizen-Struktur im Modellunternehmen 
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Mit einer solchen Umsetzung von Kaizen ist sichergestellt, dass die in dieser Arbeit 
beschriebenen Maßnahmen zur leanen Gestaltung der Geschäftsprozesse keine 
punktuellen Aktionen bleiben, sondern kontinuierlich nachgehalten werden. Außerdem 
wird so die sich ergebende Organisations- und Prozesslandschaft regelmäßig auf die 
verschiedenen Verschwendungsarten hin untersucht und mit jeder Kaizen-Sequenz 
Muda eliminiert oder minimiert. 
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4 Evaluation 
4.1 Die Methode Experteninterview 
Nach der Entwicklung eines Modells für den Einsatz von LM in IT-Unternehmen im 
KMU-Umfeld mit heterogener Anforderungsstruktur sollte eine Möglichkeit gefunden 
werden, die einzelnen Bestandteile des Konzepts auf ihre Realisierbarkeit und 
Wirksamkeit hin zu überprüfen. Da eine unmittelbare praktische Umsetzung zur 
Testung nicht möglich war, musste eine andere Evaluationsmethode gefunden werden. 
 
Das Experteninterview als statistisches Sampling erfüllt die gestellten Anforderungen. 
Es stellt ein Datenerhebungsinstrument dar, welches das Wissen einer relativ kleinen 
Gruppe von Experten abfragt. Diese Experten repräsentieren den Kenntnisstand und die 
Erfahrungen, welche bezüglich des zu untersuchenden Kontexts das aktuelle Wissen 
vieler Menschen beinhaltet. 231 Die Experten werden zu bestimmten Konstellationen 
befragt und ihre Antworten schließlich einer Auswertungsmethode unterworfen.232 
 
 
4.2 Auswahl der Experten 
Da es sich beim zu evaluierenden Konzept um Vorschläge zur Gesamtgestaltung eines 
IT-Betriebsdienstleisters handelt, muss ein dazu befragter Experte über ein großes 
Spektrum an Wissen und Erfahrungen im IT-Betrieb verfügen. Grundsätzlich zeichnen 
folgende Sachverhalte eine Person als Experte aus: 
 das Können: umfassendes Wissen, das neben der Problemlösung auch die Er-
kenntnis der Problemursachen und die Prinzipien der Problemlösung beinhaltet 
 das Dürfen: die Zuständigkeit für problembezogene Empfehlungen oder Ent-
scheidungen.233 234 
                                                          
 
231 Vgl. Michaela Pfadenhauer, „Das Experteninterview: Ein Gespräch auf gleicher Augenhöhe.“ in Qua-
litative Marktforschung: Konzepte - Methoden - Analysen, hrsg. von Renate Buber. 2., überarb. Aufl, 
449–461, Lehrbuch (Wiesbaden: Gabler, 2009), 451–452. 
232 Vgl. Philipp Mayring, Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken, 11., aktual. u. überarb. 
Aufl. Beltz Pädagogik (Weinheim: Beltz, 2010), 32–35. 
233 Vgl. Michaela Pfadenhauer, „Das Experteninterview: Ein Gespräch auf gleicher Augenhöhe.“ in Qua-
litative Marktforschung (s. Anm. 231), 451–452. 
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Die als Experten in Frage kommenden Personen sollten demnach folgende Kriterien 
erfüllen: 
 ITIL-Fachmann: der Befragte besitzt theoretische und praktische Kenntnisse zur 
Gestaltung eines Servicebetriebs nach dem ITIL-Framework; eine ITIL-
Zertifizierung ist von Vorteil 
 Stellung als Manager: der Befragte hat umfangreiche Erfahrungen in der Führung 
von MA sowie in der Steuerung eines IT-Bereichs. 
 
Die in der folgenden Tabelle aufgeführten sechs Personen wurden als Experten aus-
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234 Vgl. Michael Meuser und Ulrike Nagel, „Experteninterview und der Wandel der Wissensproduktion.“ 
in Experteninterviews: Theorie, Methoden, Anwendungsfelder, hrsg. von Alexander Bogner, Beate Littig 
und Wolfgang Menz, 35–60 (Wiesbaden: Verl. für Sozialwiss., 2009), 37–39. 
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Tab. 7: Expertenauswahl 
 
 
4.3 Erstellung des Interviewleitfadens 
Vor Beginn des ersten Interviews soll ein für alle Interviews geltender Interview-
leitfaden entwickelt werden. Durch die somit erfolgte Strukturierung wird erreicht, dass 
die Aussagen der Interviewten miteinander verglichen und aufgearbeitet werden 
können.235 Zum Zwecke des schnellen und eindeutigen Handlings für das Experten-
interview wurde der im Abschnitt 3 entwickelten Konzeption der Arbeitstitel KMU-
Lean-Modell gegeben. 
 
Im Vorfeld der Interviews sollte den Interviewten das KMU-Lean-Modell zur Ver-
fügung gestellt werden, und zwar mindestens 14 Tage vor dem Interviewtermin. Dieses 
Vorgehen ermöglicht, dass sich der Experte mit dem Modell ausreichend vertraut 
machen kann. 
 
Am Beginn des eigentlichen Gesprächsleitfadens, ersichtlich in Anhang 1, stand neben 
der Begrüßung und dem Dank für die Mitarbeit die Bitte um Erlaubnis zur Aufzeich-
                                                          
 
235 Vgl. Valerie Mayr-Birklbauer, „Frauen und Biertrinken: Auf der Suche nach Motiven und Gewohnhei-
ten.“ in Qualitative Marktforschung: Konzepte - Methoden - Analysen, hrsg. von Renate Buber. 2., über-
arb. Aufl, 805–821, Lehrbuch (Wiesbaden: Gabler, 2009), 808–810. 
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nung des Gesprächs und um die Genehmigung, die Aussagen unter dem Namen des 
Interviewten veröffentlichen zu dürfen. 
 
Mittels einer Power-Point-Präsentation, welche im Anhang 2 dargestellt ist, sollte an-
schließend der Interviewer die wichtigsten Eckdaten des KMU-Lean-Modells zu-
sammenfassen. 
 
Das Interview selbst wurde in vier Hauptthemen gegliedert: 
 Lean Management in IT-Unternehmen 
 Modellkonzeption 
 Umsetzbarkeit des KMU-Lean-Modells 
 Effekte des KMU-Lean-Modells. 
 
Jedes dieser Hauptthemen enthielt eine Reihe von Fragen, welche seitens des Autors 
geeignet erschienen, den jeweiligen Sachverhalt näher zu beleuchten. Zum Abschluss 
des Interviews sollte dem Befragten die Gelegenheit gegeben werden, zusätzliche, noch 
nicht angesprochene Aspekte in das Interview einzubringen. 
 
 
4.4 Durchführung der Experteninterviews 
Das Interview soll in einer dem Kontext angelehnten Umgebung als möglichst normal 
geführtes Gespräch ablaufen.236 Der Interviewer selbst sollte sich im Vorfeld bereits 
möglichst umfassend und tiefgründig mit der zu erörternden Materie auseinandergesetzt 
haben, um eine Gesprächssituation auf quasi Expertenebene zu ermöglichen.237 
 
Um die Experten zu befragen, stehen mehrere Möglichkeiten zur Verfügung. Optimal 
ist ein persönliches Interview, im welchem sich Interviewer und Befragter gemeinsam 
in einem Raum befinden. Denkbare Alternativen sind eine Video- oder eine Telefon-
konferenz. 
                                                          
 
236 Vgl. Michaela Pfadenhauer, „Das Experteninterview: Ein Gespräch auf gleicher Augenhöhe.“ in Qua-
litative Marktforschung (s. Anm. 231), 453. 
237 Vgl. ebd., 455–458. 
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Wie im Abschnitt 4.3 beschrieben, soll mittels einer Power-Point-Präsentation in das 
Thema eingeführt werden, diese wird am Beginn des Interviews jedem einzelnen 
Experten vorgestellt. Anschließend erfolgt die Befragung laut des Gesprächsleitfadens. 
 
Der Befragungszeitraum erstreckte sich vom 7. bis 30. April 2014. Die Befragung er-
folgte mit jedem Interviewpartner separat. Drei der sechs Interviews wurden im persön-
lichen Dialog in den Räumen der T-Systems MMS geführt; die anderen drei Be-
fragungen erfolgten als telefonische Interviews, wobei die Präsentation mittels einer 
Websession übermittelt wurde. Stets stand am Beginn des Interviews die Präsentation, 
gefolgt vom Abfragedialog laut des Gesprächsleitfadens.  
 
 
4.5 Auswertung der Experteninterviews 
Von den Gesprächen wurden Tonaufnahmen gefertigt und daraus im Nachgang für 
jedes Interview ein schriftliches Exzerpt gefertigt (Anhänge 3 bis 8). Aus diesen 
einzelnen Dokumenten wurde eine komprimierte, stichpunktartige Zusammenfassung in 
Form einer Tabelle erstellt, die es ermöglicht, einen Überblick über die maßgeblichen 
Antworten zu jedem Frageblock zu erhalten (Anhang 9). 
 
Zu Beginn des Interviews lautete die Fragestellung auf die bisherigen Erfahrungen des 
Gesprächspartners mit LM und seine Einschätzung, welche Bedeutung diesem 
Managementkonzept in der IT zukommt. Alle Interviewpartner hatten bereits Berüh-
rungspunkte mit LM-Konzepten, einige waren schon in praktische Umsetzungen invol-
viert. Die schlanke Unternehmensführung wird von allen Interviewten als bedeutsam 
erachtet, wobei besonders betont wurde, dass explizit für IT-Unternehmen Effekte wie 
Effizienzsteigerung, Prozessfluss, Marktagilität und die Vermeidung von Über-
produktion hervorzuheben sind. Alle waren sich einig, dass in den letzten Jahren LM in 
der IT an Bedeutung gewonnen hat und dieser Trend weiterhin anhalten wird. 
 
Der Frageblock zur Modellkonzeption ergab, dass das vorgestellte KMU-Lean-Modell 
den LM-Prinzipien gerecht wird. Auch die Orientierung an den ITIL-Prozessen wurde 
durchweg als zielführend und an der praktischen Ausrichtung von IT-Unternehmen 
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orientiert angesehen, LM und ITIL ergänzen sich sinnvoll. Die Experten bestätigten, 
dass die strategisch wichtigen Kernprozesse abgedeckt sind. Es wurde jedoch darauf 
verwiesen, dass eine Vollständigkeit erst im Praxiseinsatz tatsächlich sichtbar wird. 
 
Befragt, welche Anpassungen oder Erweiterungen des Konzepts vorgenommen werden 
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Tab. 8: Anregungen aus den Experteninterviews 
Diese Anregungen der Experten werden im Kapitel 4.6 Schlussfolgerungen aus den 
Experteninterviews nochmals aufgegriffen und näher beleuchtet. 
 
Die Realisierbarkeit des Modells in der Praxis wurde von den Experten durchweg 
positiv beurteilt, sofern folgende Erfolgsfaktoren berücksichtigt werden: 
 den MA muss bewusst sein, welche Vorteile LM jedem Einzelnen bringt 
 die Kommunikation innerhalb der Teams und an den Teamschnittstellen soll eine 
hohe Qualität aufweisen 
 Wissensmanagement soll aktiv betrieben werden 
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 die Prinzipien sollen Schritt für Schritt unter Berücksichtigung der aktuellen Ge-
schäftssituation umgesetzt werden (sensibles Changemanagement) 
 die Einführung von LM benötigt LM-Experten, breite Unterstützung des Mana-
gements, einen langfristig angelegten Zeitplan und die erforderlichen Ressourcen 
 der Erfolg des Changes muss sich am wirtschaftlichen Erfolg messen lassen. 
 
Dazu ist es notwendig , dass  
 alle Ebenen des Unternehmens, einschließlich des Top-Managements, uneinge-
schränkt hinter der Konzeption stehen 
 eine offene Feedback-Kultur mit dem ständigen Streben nach Verbesserung vor-
herrscht 
 LM als langfristige Investition in den Unternehmenserfolg verstanden wird und 
 der Kundenwert die grundsätzliche Bezugsgröße allen Handelns bildet. 
 
Zu den zu erwartenden Effekten des KMU-Lean-Modells befragt, konzentrierten sich 
die Antworten der Experten auf die Themen Steigerung der Prozessqualität, Effizienz, 
Kundenzufriedenheit und Unternehmensgewinn. Das Modell kann weiterhin dazu füh-
ren, die Innovationskraft zu stärken und noch nicht identifizierte wirtschaftliche Poten-
tiale aufzudecken.  
 
Übergreifend waren sich die Befragten einig, dass das entwickelte Konzept für den Ein-
satz in Unternehmen der beschriebenen Zielgruppe interessant und geeignet ist.  
 
 
4.6 Schlussfolgerungen aus den Experteninterviews 
Die Befragung ergab, dass das vorgestellte KMU-Lean-Modell den LM-Prinzipien 
gerecht wird, es in Unternehmen, welche Leistungen für den Betrieb von IT-Applika-
tionen im klein- und mittelständischen Kundenumfeld mit heterogener Anforderungs-
struktur anbieten, praktisch umsetzbar ist und positive wirtschaftliche Effekte erwarten 
lässt. 
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5 Schlussbetrachtung 
Ausgehend vom Ansatz Lean Management wurde in dieser Arbeit ein Modell 
entwickelt, das die Umsetzung dieses Konzepts in IT-Unternehmen zum Servicebetrieb 
von Applikationen klein- und mittelständischer Kunden mit heterogener Anforderungs-
struktur beschreibt. 
 
Als allgemein anerkanntes IT-Servicemanagement-Framework wurde die Prozess-
landschaft nach ITIL gewählt. Dabei strukturiert sich das so entstandene KMU-Lean-
Modell in die drei Phasen Service Design, Service Transition und Service Operation 
und beinhaltet die Anwendung der LM-Prinzipien Wert, Wertstrom, Flow, Pull und 
Perfektion. Oberstes Ziel ist die Vermeidung von Muda, der Verschwendung. 
 
Zur Überprüfung der praktischen Realisierbarkeit und der erzielbaren Effekte wurde das 
entwickelte Modell der Evaluationsmethode Experteninterview unterworfen. Sechs 
Experten beurteilten die Umsetzung der LM-Prinzipien, die Abdeckung der IT-
Kernprozesse, die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung, die notwendigen 
Voraussetzungen zur erfolgreichen Implementierung, die Auswirkungen auf das Unter-
nehmen und die generelle Eignung des Modells. Außerdem benannten die Befragten 
mögliche Anpassungen und Erweiterungen. 
 
Diese Anregungen wurden aufgenommen und in die Handlungsempfehlungen für eine 
praktische Einführung des KMU-Lean-Modells in ein reales Unternehmen ein-
gearbeitet.  
 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nach Expertenmeinung das 
vorliegende KMU-Lean-Modell geeignet ist, in IT-Unternehmen umgesetzt zu werden, 
welche den Servicebetrieb von Applikationen von KMU-Kunden mit heterogener 
Anforderungsstruktur als Unternehmenszweck haben. 
 
Um zu untersuchen, inwieweit die beabsichtigten Effekte tatsächlich realisierbar sind, 
besteht der nächste logische Schritt darin, das Modell in den Praxiseinsatz zu über-
General Management MBA 
Donau-Universität Krems in Kooperation mit EIPOS 
Master‘s Thesis, Roman Kempter, 2014 Seite 106 
 
führen und die Auswirkungen zu erfassen. Die Analyse der so erfassten Daten müsste 
dann in eine Weiterentwicklung des Modells einfließen. 
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Customer Relationship  
Management 
Customer-Relationship-Management, zu Deutsch Kun-
denbeziehungsmanagement, beschreibt die die strukturier-
te und dokumentationsgebundene Gestaltung der Kun-
denbeziehungen eines Unternehmens mit dem Ziel, die 
Kundenbeziehungen zu vertiefen und somit den Unter-
nehmenserfolg zu verbessern. 
Information Technology 
Infrastructure Library 
Bei der Information Technology Infrastructure Library 
handelt es sich um eine ständig weiterentwickelte Samm-
lung von Best Practices zur Umsetzung des IT-Service-
Managements, welche sich soweit in der Praxis durchge-
setzt hat, dass sie faktisch einen internationalen Standard 
darstellt. 
Just-in-Time Just-in-Time beschreibt ein Verfahren, bei dem ein benö-
tigtes Produkt erst im Moment der Nachfrage hergestellt 
oder bereitgestellt wird. Damit entfällt die Lagerhaltung 
oder sie wird drastisch minimiert. 
Key Performance Indicator Die deutsche Entsprechung lautet Erfolgskennzahl und 
stellt eine betriebswirtschaftliche Kennzahl dar, die als 




Der kontinuierliche Verbesserungsprozess stellt die Insti-
tutionalisierung von auf die ständige Verbesserung der 
Prozesse und Produkte des Unternehmens ausgerichteten 
Denk- und Handlungsweisen dar. 
Middleware Mit Middleware wird Standardsoftware auf Computersys-
temen bezeichnet, die,aufbauend auf dem Betriebssystem, 
die Bereitstellung von Diensten für die darüber liegenden 
Applikationen ermöglicht. 
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Network Operation Center Das Network Operation Center ist die zentrale Dienstleis-
tungseinheit in IT-Unternehmen zur Erbringung der auf 
der Netzwerkinfrastruktur aufbauenden Leistungen. 
Profit Center Ein Unternehmensbereich, dessen Erfolg am Gewinn des 
Bereichs gemessen wird und der häufig bestimmte strate-
gische Entscheidungen frei fällen darf, wird auch Profit 
Center genannt. In Weiterentwicklung zur Kostenstelle 
wird im Profit Center zusätzlich auch der Deckungsbei-
trag verantwortet. 
Service Desk Der Service Desk stellt in einer IT-Organisation die zent-
rale Anlaufstelle für Kunden bei Fragen zum Service bzw. 
für  Störungsmeldungen dar und ist damit die grundlegen-
de Schnittstelle zwischen Kundenanforderungen und den 
zu ihrer Erfüllung ablaufenden Geschäftsprozessen. 
Service Level Agreement Ein Service Level Agreement, im Deutschen Dienstgüte-
vereinbarung, ist die Vereinbarung zugesicherter Leis-
tungseigenschaften von Dienstleistungen zwischen einem 
Dienstleister und dem Kunden. 
Service Manager Als Service Manager oder auch Service Operations Ma-
nager wird in der Information Technology Infrastructure 
Library der für den Betrieb von IT-Services gegenüber 
den Kunden fachlich verantwortliche Manager bezeich-
net. 
Total-Quality-Management Total-Quality-Management ist eine Form des Qualitäts-
managements, das zusammenfassend die Qualität in den 
Mittelpunkt stellt und mittels diverser Methoden sicher-
stellt. 
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Utilization Rate Die Utilization Rate, zu Deutsch Auslastungsrate, ist der 
Prozentsatz, zu welchem die Kapazität eines Geräts oder 
Systems produktiv genutzt wird. Die Bezeichnung wird 
auch zur Darstellung des Anteils produktiver Tätigkeiten 
an der Gesamtarbeitszeit von MA genutzt. 
Wertstrom Der Wertstrom eines Unternehmens stellt die Gesamtheit 
der wertschöpfenden und nicht-wertschöpfenden Ge-
schäftsprozesse eines Unternehmens dar, welche erforder-
lich sind, um ein Produkt anbieten bzw. eine Dienstleis-
tung erbringen zu können. 
Work in Progress Work in Progress bezeichnet den Bestand an unfertigen 
Produkten oder Dienstleistungen innerhalb eines Ge-
schäftsprozesses. 
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